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1 JOHDANTO

Maailmassa on 1,4 miljoonaa osuuskuntaa (Troberg 2014, 19). Maailmanlaajuisesti
osuuskunnissa on yli miljardi jasenta. Niiden taloudellinen merkitys on suuri. Esimer-
kiksi Suomessa osuuskunnat vastaavat 21 prosentista koko kansantalouden tuotannosta,
Uudessa-Seelannissa 17,5 prosentista ja 16,4 prosentista Sveitsissa. (Worldwatch Insti-
tute, 2012). Osuustoimintaliikkeelld on pitkét perinteet, silla ensimméinen menestykse-
kas osuuskauppa avattiin vuonna 1844 Manchesterissa, Englannissa. Rochdalen Oikea-
mieliset Pioneerit oli hankkeen taustalla. (Inkinen, 2005.) Suomessa osuustoiminta alkoi
1870-luvulla ja vuonna 1901 séadettiin osuuskuntalaki. Nykyisin suomalaisten osuus-
kuntien jasenyyksia on yli 7 miljoonaa ja vaestomaaréan suhteutettuna Suomi on maa-
ilman osuustoiminnallisin maa. (Troberg 2014, 20.) Olen kiinnostunut osuuskuntatut-
kimuksesta johtuen osuuskuntien arvoléhtoisesta taloudellisesta toiminnasta. Liséksi
olen toiminut kahdessa eri osuuskunnassa, Osuuskunta Tradekan hallintoneuvoston,
nyttemmin hallituksen jasenena sek& 2000-luvun alussa porilaisen, noin parinkymme-
nen hengen osuuskunta Muusan hallituksen puheenjohtajana.

Osuuskuntien yritysmalliin on rakennettu sisadn yhteiskuntavastuu ja tiettyjen yh-
teiskunnallisten tavoitteiden edistdminen. Osuuskuntatoimintaan vaikuttaneita aatteita
ovat muun muassa kristillinen kveekari-liike, Ranskan vallankumouksen tunnussanat
vapaus, veljeys ja tasa-arvo seka yleiset humanistiset ajatukset lahimmaisen rakkaudes-
ta, yhteistoiminnasta ja solidaarisuudesta. Kauppatieteiden tohtori Eliisa Troberg méaéa-
rittelee osuustoiminnan ihmiskeskeiseksi taloudelliseksi toiminnaksi. Ihmiskeskeisyys
tarkoittaa jasenten, tyontekijoiden, asiakkaiden, hankkijoiden ja muiden sidosryhmien
edustajien eettistd kohtelua. Osuustoiminnan ihmiskasitys eroaa vallalla olevasta homo
economicus -kasityksestd. Homo economicus -kasityksen mukaan ihminen on itsekes-
keinen pééattdja, joka maksimoi aina ja kaikkialla henkilokohtaisen taloudellisen hyo-
dyn. (em., 27-29.)

Vaikka osuustoiminta on vakiinnuttanut asemansa maailmalla, on sen perusideologia
haalistumassa. Tastd kertoi Pellervon vuonna 2010 toteutettu jasenkampanja, jonka
viesti oli, ettd osuuskunnat pyrkivat ottamaan osakeyhtiémadista toimintamallia kéyt-
toon. Lisaksi itsendinen identiteetti oli epaselva. (Troberg 2014, 39). Lopullinen ponti-
meni laatia tdméa pro gradu -tutkielma syntyi kuitenkin valtioneuvoston kanslian julkai-
semasta ja dosentti UIf Jakobssonin seka professori Timo Korkeamaen laatimasta rapor-
tista, joka kasitteli suurten suomalaisten yritysten omistajuutta. Kyseisessa raportissa
kaksikko esitti, ettd valtion tulisi tukea ja kannustaa osuuskuntia vaihtamaan yritysmuo-
toaan, silla osuuskunnat sopivat heiddn mielestdan alikehittyneille markkinoille (Niemi-
nen, 2015). Raportti osoitti, ettd osuuskuntien edustamaa yritysmallia kohtaan koetaan
ennakkoluuloja, pelkoa ja vastenmielisyyttd. Tastd syystd minulle syntyi halu selvittéa,
millaiset edellytykset osuuskunnilla on toteuttaa nykypdivdn maailmassa menestykse-



késté taloudellista toimintaa ja samalla sailyttdd seka kehittdd osuustoiminnallisia eri-
tyispiirteitddn. Mielestani luottamuksella ja vuorovaikutuksella on suuri merkitys orga-
nisaatioiden menestyksen nakokulmasta, joten paatin tutkia luottamuksen ja vuorovai-
kutuksen merkitysta Osuuskunta Tradekan toiminnalle.

Baldwin-Evansin (2009) ndkemyksen mukaan organisaation tehokkuus kasvaa luot-
tamuksen ansiosta, silla luottamus takaa mahdollisuuden avoimeen ja vilpittoméaan kes-
kusteluun, missé osapuolet kertovat todelliset ndkemyksensa. Osapuolten ei tarvitse
pelatd keskustelun johtavan itsensa kannalta huonoon lopputulokseen, silla keskustelut
eivat kohdistu henkil6ihin, vaan henkildiden kayttdytymiseen organisaation puitteissa.
Tama on ainoa tie kehittdd organisaation toimintaa, silla vain taysi rehellisyys mahdol-
listaa organisaation toiminnan puutteiden parantamisen. Caulkin (1998, Hargien, Dick-
sonin ja Tourishin 2004, 1-2 mukaan) I6ysi Gallupin tekeman miljoonan haastatellun
tyontekijan kyselysta selvan positiivisen korrelaation vuorovaikutuksen ja firman talou-
dellisen menestyksen Vvéliltd. Vuorovaikutuksella tarkoitettiin tassa tapauksessa sita, etté
tyontekijoilla oli selva kuva, mitd heidan tydltaan odotettiin, saavatko he palautetta hy-
vasta tyosta, valittavatké heidan esimiehensa heista ja onko heidan mielipiteelldan pai-
noarvoa tyopaikalla. Osuuskuntien erikoislaatuisuus verrattuna yksityisiin yrityksiin voi
mahdollistaa niiden sisdisen luottamuksen kehittymisen. Tété olen lahtenyt tutkielmal-
lani, jossa teen tapaustutkimuksen Osuuskunta Tradekasta, selvittaméan. Keréén tutki-
musmateriaalin teemahaastatteluin, jotka teen Osuuskunta Tradekan operatiivisen joh-
don ja omistajahallinnon edustajien kanssa.

1.1  Tutkimuskysymys

Luottamuksella ja vuorovaikutuksella on merkityksensd organisaatioiden menestyksen
kannalta. Luottamus rakentuu ihmisten valisessd vuorovaikutuksessa. Airan (2012, 58)
mukaan luottamus rakentuu ensisijaisesti kahden ihmisen valisessd vuorovaikutuksessa.
Yritysjohto on avainasemassa yrityksen menestyksen nakokulmasta. Omistajahallinto
puolestaan valvoo omistajien etuja. Tutkimuskysymyksekseni muodostui seuraava lau-
se:

Millainen vuorovaikutus edesauttaa luottamuksen syntymista ja yllapitoa
Osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon valilla?

Kéydessani l&pi tutkimusmateriaalia eli Osuuskunta Tradekan yritysjohdon ja omis-
tajahallinnon edustajien teemahaastatteluja materiaalista erottuivat Tradekan strategia-
prosessi ja sen jalkauttaminen yhtion kaytannon toimintaan sekd kommunikointitavat
yritysjohdon ja omistajahallinnon vélilla&. Osuuskunta Tradekan strategiaprosessin jal-



kautusta voidaan pitdd luottamuksen rakentamisena organisaation sisalla. Kommuni-
kointi operatiivisen johdon ja omistajahallinnon valilla puolestaan voidaan nahda vuo-
rovaikutuksena. Niinpa vastatessani tutkimuskysymykseen huomioin sekd Tradekan
sisdisen strategiaprosessin ettd kommunikointikéytdnnot. Pyrin vastaamaan esittdmaani
tutkimuskysymykseen kokoamalla aiheeseen liittyvan teorian seka teemahaastattelujen
tulokset yhteen. Teoriat tarjoavat taustaa kyseisen tapauksen ymmartamiselle laajem-
massa yhteiskunnallisessa kontekstissa.

Tutkielmani on rajattu kasittelemaan Osuuskunta Tradekan ja sen tytaryhtididen
ylimman operatiivisen johdon seka omistajahallinnon vélistd vuorovaikutusta ja luotta-
musta. Lisaksi kasittelen tutkielmassani Osuuskunta Tradekan yritysjohdossa seka
omistajahallinnossa vallitsevia késityksid osuuskunnallisesta toiminnasta ja sen kehit-
tdmisesté.

1.2  Tutkimuksen metodologia

Paradigma on perususkomusten joukko, joka edustaa tutkijan maailmankuvaa. Siihen
perustuvat tutkijan kiinnostuksen kohteet seka tapa, milla hén kasittelee tutkimuksen
kohdetta. Paradigmat perustuvat ontologisiin, epistemologisiin ja metodologisiin oletuk-
siin. Ontologia kasittelee todellisuuden olemusta ja mitd me voimme tietéa siitd. Epis-
temologia kasittelee tutkijan ja tutkittavan valista suhdetta sekd mita ylipaansa voimme
todellisuudesta tietdd. Metodologia puolestaan kasittelee sitd, miten hankimme tietoa
todellisuudesta. (Metsamuuronen 2008, 204-205.) Tassa luvussa esittelen, miten hankin
tietoa tutkimuskohteesta ja miten sita analysoin.

1.2.1  Konstruktionismi/konstruktivismi

Metsdmuuronen (2008, 205-206) jakaa tieteen filosofiat positivistiseen, postpositivisti-
seen, kriittiseen teoriaan ja konstruktivismiin. Positivistinen tieteen filosofia lahtee siitd,
etta vain se, mikd voidaan konkreettisesti tutkimuksella tavoittaa, on totta. Postpositi-
vismi katsoo, etté tutkija ei valttdmatta pysty tavoittamaan sitd, mika on todellista. Kriit-
tinen teoria lahtee ndkemyksestd, etta todellisuus méaarittyy yhteiskunnallisten rakentei-
den, kuten politiikkaan, kulttuuriin, talouteen ja sukupuoleen liittyvien tekijoiden, kaut-
ta. Heiskala (2000, 197) méérittelee konstruktionismin yleisnimitykseksi ihmistieteiden
lahestymistavoille, jotka katsovat, ettd yhteiskunnallisen todellisuuden olemassaolo
riippuu siitd, miten ihmiset itse madrittelevét tuon yhteiskunnallisen todellisuuden. Ha-
nen mukaansa yhteiskunnassa artikuloidaan eri asioiden merkityksia jatkuvasti. Heiska-
la madrittelee tdman alati liikkeessa olevaksi semioosin prosessiksi.



Puolimatka (2002, 21) puolestaan nimeda lahestymistavan konstruktivismiksi. Han
erottaa konstruktivismin realismista siten, ettd realismin mukaan oppimisen yhteydessé
ihminen oppii jotain ympéaroivasta maailmasta, kun taas konstruktivismissa katsotaan
ihmisen luovan itse todellisuutensa. Kalli (2005, 12) jakaa konstruktivismin realistiseen
konstruktivismiin ja irrealistiseen konstruktivismiin. Realistisen konstruktivistin mu-
kaan ihminen luo nakemyksen ympéroivasta maailmasta, mutta tdima nakemys on silti
vain heijastus objektiivisesta todellisuudesta. Irrealistisen konstruktivistin mielesta ih-
misesta riippumatonta todellisuutta ei ole olemassa, vaan kaikki tieteelliset tosiasiat ovat
nekin ihmisen itsensa luomia. Heiskala (2000, 199) puolestaan jakaa konstruktionismin
kahteen eri osaan eli radikaaliin ja maltilliseen konstruktionismiin. Radikaalien mielesta
ei ole olemassa mitadn luonnon luomaa pakkoa, vaan kaikessa on lopulta kyse ihmisen
kulttuurin valityksella luomasta merkitysrakenteesta. Maltillisen konstruktionismin
kannattajien mielesta kaikki ihmisen tuntema todellisuus on toki ihmisen tulkitsemaa,
mutta silti ihmistd ymparoivat rakenteet ja ihmislajin biologinen olemus luovat télle
tulkinnalle ja tata kautta todellisuudelle tietyt rajat, joita ei ihmisen omilla maaritelmilla
voi ylittaa.

Tassa tutkielmassa tarkastelen tapausta maltillisen konstruktionismin ja realistisen
konstruktivismin tarjoaman lahestymistavan valitykselld. Osuuskunta Tradekassa toimi-
vat ihmiset maérittelevat osuuskuntaa omien ajatusmalliensa mukaisesti, mutta joutuvat
joka tapauksessa sopeuttamaan omaa toimintaansa siihen, milla tavalla ympéroiva yh-
teiskunta maérittelee toiminnan mahdolliset puitteet. Esimerkiksi osuuskunnan on han-
kalaa ruveta muuttelemaan annettuja lakeja tai asiakkaiden ostokéyttaytymistd, vaikka
se niihin rajatussa maarin voikin vaikuttaa.

1.2.2  Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on menetelmasuuntaus, johon yhdistetéan tutkit-
tavien nakokulman tuominen mahdollisimman autenttisena esille. Kvalitatiivista tutki-
musta hyodyntéva tutkija pyrkii ymmartaméaan tutkimuskohdettaan kohteen normaalissa
elinymparistossd. Tama tarkoittaa, ettd tutkija yrittdd olla etukéteen arvioimatta liiaksi
tutkimuskohdettaan eli ei esitd valmiiksi hypoteeseja tutkittavastaan. Tama lienee mer-
kittdvin ero kvantitatiiviseen eli maéaralliseen tutkimukseen verrattuna. Kvantitatiivista
tutkimusotetta kayttavéa tutkija asettaa etukateen hypoteesin, jonka totuudellisuutta hén
lahtee valitsemillaan tutkimusmenetelmilld testaamaan. (Eskola & Suoranta 2005, 16,
19-20.) Kuvalitatiivisista tutkimusmenetelmistd ei ole olemassa tarkkaa maééaritelmaa.
Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien ryhmaa pidetadén erdanlaisena sateenvarjona, jon-
ka alle mahtuu erilaisia tutkimustekniikoita, joiden tehtdvdna on kuvata, tulkita tai
muulla tavalla saavuttaa kasitys ilmion merkityksestad. Kvalitatiivisen tutkimuksen lop-



putuloksena oletetaan olevan ymmarrys, selitys tai teoria tutkittavasta ilmiosta (Ghauri
& Gronhaus 2005, 202).

Laadullinen tutkimus eroaa méérallisesta tutkimuksesta myds nimenomaan maarélli-
sesti. Kun kvantitatiivisilla menetelmilla pyritddn tutkimuksen objektiivisuuden lis&a-
miseksi kerddmaan informaatiota mahdollisimman monesta tutkimusobjektista, kvalita-
tiivisin menetelmin kohdetta lahestyva tutkija pyrkii pddsemaén mahdollisimman syval-
liseen ymmarrykseen tutkimuskohteestaan. Talldin tutkimuksen toteuttamiseksi jarke-
vassa ajassa ja maltillisin kustannuksin on pysyttaydyttdva muutamassa tutkimuskoh-
teessa ja tehdd heista syvéluotaava tutkimus. Tutkijan pitdd kuitenkin huolehtia siitd,
ettd esimerkiksi teemahaastatteluihin valitut henkil6t edustavat teoreettisesti ja loogises-
ti ajatellen mahdollisimman kattavaa otosta tutkimuskohteesta. (Eskola & Suoranta
2005, 18.) Kvantitatiivisin menetelmin voidaan ensisijaisesti tutkia sellaisia ilmidita tai
tapauksia, joista on jo olemassa teoria. Talloin kvantitatiiviset menetelmat auttavat tes-
taamaan teoriaa. Mikali teoriaa ei ole, kvalitatiivisin menetelmin voidaan luoda sellai-
nen. (Ghauri & Grénhaus 2005, 202.)

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan péaaséantoisesti tekstimuotoista aineistoa. Esi-
merkiksi haastattelut Kirjoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhtaaksi eli litteroi-
daan. Talléin kuvaavien lainausten ottaminen helpottuu. Muita tekstimuotoisia aineisto-
ja ovat omaelamakerrat, paivakirjat, Kirjeet, kaikenlainen kirjallinen ja kuvallinen ai-
neisto seké &animateriaali. Esimerkeiksi kirjallisesta materiaalista kdyvat vaikkapa ylei-
sonosastokirjoitukset tai suorajakelumainokset. (Eskola & Suoranta 2005, 15.) Laadulli-
sen tutkimuksen esittelyyn liittyy olennaisesti narratiivisuus. Tutkijan tulee rakentaa
tutkimuksensa kulusta ja tuloksista hyvé tarina, joka perustuu tosiasioille ja tutkijan
tekemille perustelluille johtopaatdksille tutkimusaineistosta. (em., 22-24.)

1.2.3  Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tutkimusstrategia, jonka tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman
syvallisté tietoa yhdesta tai muutamasta kohteesta tai ilmiokokonaisuudesta (Avoimen
yliopiston Koppa, 2011). Tapausesimerkkeja ovat potilas- ja oikeustapaukset, projektit,
yksittéiset toimijat ja niin edelleen. Tapauksia voivat olla myds prosessit, ilmiét ja ta-
pahtumaketjut. Niiden rajaaminen on kuitenkin haasteellista. (Eriksson & Kaoistinen
2005, 4-7.) Tavoitteena ei ole tuottaa yleistettdvaa tietoa, vaan ymmartaa tiettya kohdet-
ta sen toimintakontekstissa. Talloin tapaustutkimuksella voidaan tuottaa tietoa kohteen
ja sen viiteryhmdan toiminnan prosesseista, dynamiikasta ja mekanismeista. Samalla
tapaustutkimuksella luodaan laajempaa ymmarrystd kohteen viiteryhmésta. (Avoimen
yliopiston Koppa, 2011.) Tutkittaessa yksittéista osuuskuntaa, tassa tapauksessa Osuus-
kunta Tradekaa, voidaan siis saavuttaa ymmarrystd, joka auttaa tajuamaan kaikkien
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osuuskuntien toiminnan logiikkaa. Ennen kaikkea tdmén tapaustutkimuksen tavoite on
kuitenkin ymmartad Osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon
valisia suhteita.

Kovalaisen (2005, 73-75) mukaan liiketaloustieteissa laadullinen tutkimus tarkoittaa
erityisesti tapaustutkimusta, mika johtuu siitd, ettd tutkimuskohteena on pééaséaantoisesti
yritys. Opinnéytetdissa tapaustutkimus tarkoittaa yleensa haastatteluaineiston keruuta ja
analysointia. Kovalaisen mukaan suomalaisessa liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa
kaytetdan varsin harvoin osallistuvaa havainnointia tai kirjallisia dokumentteja, jotka
ovat perinteisia etnografisen tutkimuksen menetelmid. Koska yksittaiset kohteet ovat
osia yhteiskunnallisesta verkostosta ja ovat enemman tai vahemman tiiviissa yhteistyos-
s& muiden verkoston toimijoiden kanssa, on tutkijan osattava rajata tapaus, jota han tut-
kii, pois muusta kontekstista. Kontekstiin kuuluvat tapauksen historiallinen tausta, laa-
jempi toimintaympaéristd seké poliittinen tilanne. Tapaustutkimuksessa Osuuskunta Tra-
dekasta tuon esille kontekstin, jonka puitteissa tutkimusta teen. Osuuskunnan toiminta-
tavat kytketdan sen historialliseen taustaan, yhteiskunnan poliittisiin muutoksiin ja tata
kautta laajempaan toimintaymparistoon.

Tapaustutkimus on arvosidonnaista. Tutkijan on otettava huomioon, ettd hénen ar-
vomaailmansa vaikuttaa hanen ndkemyksiinsa, jonka han muodostaa tutkittavasta ilmi-
ostd. Nama arvot on tiedostettava ja tuotava esille, jotta muut tutkijat ovat tietoisia asi-
asta. (Syrjala & Numminen 1988, 11.) Omalta osaltani minun on huomioitava asemani
Osuuskunta Tradekan hallituksen jasenend. Olen mukana osuuskunnallisessa toiminnas-
sa ja nimenomaan Tradekassa siksi, ettd sen omistajatahot ja historiallinen lahtékohta
edustaa samaa ajatusmaailmaa, kuin minulla itsellanikin on. Toisaalta tapaustutkimuk-
sella on merkitystd myds kohteen itsensa nakdkulmasta. Tutkijakaksikko Coghlan ja
Brannick (2014, 65) tuo esille tapauksen, missé selvitettiin pankin ja asiakkaan valisen
suhteen parantamista. Yleensa tapaustutkimus toteutetaan juuri organisaation omin
voimin, koska tutkijalla on talléin valmiiksi riittdvat tiedot organisaation omasta toi-
minnasta ja rakenteesta.

Yinin mukaan tapaustutkimus tarkoittaa, ettd nykyajassa olevaa ilmiota tutkitaan sen
aidossa ymparistossd. Hén erottelee tapaustutkimukset kolmeen eri ryhmaan. Tutkiva
tapaustutkimus toimii laajemman tutkimuksen ensivaiheena tai sitten se auttaa valmiste-
lemaan laajemman tutkimuksen tutkimuskysymyksia. Kuvaileva tapaustutkimus on ni-
mensa mukaisesti narratiivinen. Selittavalla tapaustutkimuksella puolestaan testataan
jotain tiettyd teoriaa. (Yin 2003, 3-17, 23, 30, 113.) Tapaustutkimus Osuuskunta Trade-
kasta on Yinin tekeméssa jaottelussa kuvaileva tapaustutkimus. Eriksson ja Koistinen
puolestaan ovat jakaneet tapaustutkimukset kolmeen ryhmaan. Ensimmaisessa ryhmaés-
sd ovat itsesséan arvokas tapaustutkimus, valineellinen tapaustutkimus ja kollektiivinen
tapaustutkimus. Itsessddn arvokkaassa tapaustutkimuksessa tutkija pyrkii pa&seméan
tietyn tapauksen tai ilmion sisélle sen kaikissa yksityiskohdissaan. Mikali tapaustutki-
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muksen kautta halutaan ymmartaa jotain muuta kuin vain kyseisté tapausta kuten viite-
ryhmaa, johon tapaus kuuluu, puhutaan vélineellisesta tapaustutkimuksesta. Kollektiivi-
sessa tapaustutkimuksessa tutkitaan useaa eri kohdetta, jotta saataisiin laajempi ja syval-
lisempi késitys tietystd ilmiosta. Kollektiivinen tapaustutkimus mahdollistaa paremman
teorian muodostamisen ilmiostd, jota tutkitaan. (Eriksson & Koistinen 2005, 9-10.)
Erikssonin ja Koistisen tekemdassé ensimmaisessé jaottelussa tapaustutkimus Tradekasta
kuuluu itsesséan arvokkaisiin tapaustutkimuksiin.

Toiseen ryhmaéan Eriksson ja Koistinen ovat sijoittaneet kuvailevan, selittdvan ja
eksploratiivisen tapaustutkimuksen. Kuvailevassa tapaustutkimuksessa kohteesta luo-
daan tihea kuvaus, jonka kautta on mahdollista ymmaértaa kohdetta paremmin. Tavoit-
teena on saada aikaiseksi mielenkiintoinen kuvaus, jolloin tietoa pystytdan jakamaan
laajemmalti. Selittdvassd tapaustutkimuksessa yritetddn vastata kysymykseen, miksi
tapaus on sellainen kuin se on ja miksi se on kehittynyt tietylla tavalla. Talléin lahde-
taan siita, ettd tapaus on lilan monimuotoinen, jotta sita voitaisiin selvittdd esimerkiksi
survey-menetelmilla. Tapaustutkimuksella tutkija sukeltaa tapauksen sisalle ja kuvaile-
malla tapausta saa siita irti enemman. Tama edellyttad tutkijan laaja-alaista tietdmysta,
jotta han voi nahda tapaukseen kuuluvat ilmi6t ja niiden yhteyden ympérdivaan maail-
maan seké historiallisen kehityksen, joka on johtanut tapauksen kehittymiseen sille ni-
menomaisella tavalla. Eksploratiivisesta tapaustutkimuksesta on kyse, kun yritetdan
luoda uutta teoriaa toistamalla tutkimusprosessi yha uudelleen ja uudelleen samasta ta-
pauksesta. (Eriksson & Koistinen 2005, 11-14.) Erikssonin ja Koistisen maaritteleméas-
s toisessa ryhmassa tapaustutkimus Tradekasta kuuluu sekd kuvaileviin tapaustutki-
muksiin ettd myos selittaviin tapaustutkimuksiin.

Kolmannessa ryhmaéssa ovat intensiivinen ja ekstensiivinen tapaustutkimus. Intensii-
vista tapaustutkimusta kaytetaan, kun pyritddn tulkitsemaan ja ymmartdmaan yhté tai
kahta tapausta. Tutkija tutkii tapausta osallistujien ndkokulmasta heidan omilla késitteil-
l4&n ja kielellaan. Olennaista on tuottaa tapausta mahdollisimman hyvin kuvaava tarina.
Tallaisella tarinalla on annettavaa muiden tutkijoiden lisdksi myos paatoksentekijoille ja
muille ihmisille, joilla on tarve saada tietoa tapauksesta osatakseen kytked sen laajem-
paan kokonaisuuteen. Intensiivista tapaustutkimusta on Kritisoitu siitd, ettd sita kayttavat
tutkijat ovat tehneet tapauksista huonosti perusteltuja johtopaatoksia johtuen aineisto-
analyysin puutteellisuudesta. Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa vertaillaan useita
tapauksia ja etsitaan niille selityksid. Ekstensiivisessa tapaustutkimuksessa pyritaan 16y-
tdmaan teoreettisia ideoita ja kehitteleméén uusia selitysmalleja ja kasitteitd. (Eriksson
& Kaoistinen 2005, 15-17.) Tasséd kolmannessa ryhmassa tapaustutkimus Tradekasta
kuuluu intensiivisiin tapaustutkimuksiin.

Silverman (2005, 127) jaottelee tapaustutkimukset kolmeen osaan Stakeen (2000)
viitaten. Sisdsyntyisesté tapaustutkimuksesta on kyse, kun tutkittava tapaus on kiinnos-
tava sen ainutlaatuisuuden ja erityisyyden vuoksi. Téssa tapauksessa ei pyritd rakenta-
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maan teoriaa, koska tapaus on niin ainutkertainen, ettei yleistdvaa teoriaa voida raken-
taa. Valineelliselld tapaustutkimuksella tahdataan siihen, ettd yhden tapauksen tutkimi-
sella saavutetaan ymmarrys tietysta ilmiosta. Kolmannen eli kollektiivisen tapaustutki-
muksen ollessa kyseessé tutkija tutkii useita tapauksia, jotta han voisi saavuttaa késityk-
sen tietysta ilmiosta. Tassa jaottelussa tapaustutkimus Tradekasta kuuluu sisésyntyisiin
tapaustutkimuksiin.

Tutkijoiden keskuudessa kéydaan keskustelua, onko tapaustutkimus kvalitatiivista
vai kvantitatiivista tutkimusta. Yin (2003, 14-15) toteaa, ettd tapaustutkimus pitéa sisél-
l4&n useita eri metodeja ja siksi sita ei voi suoraan maaritelld joko kvalitatiiviseksi tai
kvantitatiiviseksi. Eskola ja Suoranta (2005, 65) kytkevat tapaustutkimuksen kvalitatii-
viseen tutkimukseen. Heiddn mukaansa laadullisessa tutkimuksessa on aina kyse jostain
tapauksesta, jota ei lahtokohtaisesti voida yleistad yhtd kokonaista ilmiota koskevaksi.
Tapaustutkimusta kritisoidaan silla perusteella, ettd se tarjoaa tutkittavasta ilmiosta ka-
pean kuvan ja siksi tuloksia ei voida yleistdd. Tapaustutkimuksen puolustajat lahtevat
siitd, ettd tilastollisen tutkimuksen avulla voidaan saada aikaan yleistettava teoria, mutta
vain tarkastelemalla ilmiéta sen aidossa ympaéristossé saadaan kokonainen kuva ilmids-
ta. (Shuttleworth, 2008.)

1.2.4  Tutkimusmetodina teemahaastattelu

Eskola (2007, 162-163) toteaa tutkijalla olevan kolme erilaista suhdetta teoriaan. Tutki-
ja voi ottaa tietyn teorian, tarkastella, miten se soveltuu kaytanton ja myéhemmin pala-
ta teorian pariin mahdollisesti korjatakseen sitd uusien havaintojen myo6ta. Toiseksi tut-
kijalla voi olla analyysiaan varten teoreettisia lahtokohtia, mutta tutkijan tekema analyy-
si ei kuitenkaan suoraan lahde teoriasta, eikd mydskaan véalittomasti pohjaudu kyseiseen
teoriaan. Kolmanneksi tutkija voi keratd tutkimusaineiston ja rakentaa siitd tehtavén
analyysin pohjalta teorian. Kéytan tutkielmassani Eskolan mainitsemaa toista lahesty-
mistapaa teoriaan.

Keskeinen osa tutkielmaani ovat teemahaastatteluista saadut tulokset. Gubrium ja
Holstein (2001, 11) katsovat, ettd haastatteluja ei nykymaailmassa voi pitda enaa pelk-
kéana tutkimusmetodina, vaan ettd haastattelut ovat olennainen osa nykyihmisen elamaa.
Silverman (1997, Gubriumin & Holsteinin 2001, 10 mukaan) kutsuu nykymaailmaa
haastatteluyhteiskunnaksi. Ihmiset pyrkivat ymmaéartamaan elaméénsa joka puolella maa-
ilmaa tehtyjen haastattelujen kautta. Kun entista suurempi osa ihmisista saa haastattelu-
jen kautta kertoa nakemyksidén, mahdollistaa se oppimisen isolta maarélta tuntematto-
mia ihmisia, eiké tarvitse tukeutua pelkastdén yhteison tarjoamiin mielipidevaikuttajiin.
Toisaalta yhteiskuntaan muodostuu tiedotusvalineiden ansiosta jarjestelmd, joka saan-
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nollisesti kerdd haastatteluja ja julkaisee niitd. Samalla jarjestelmé opettaa ihmisid ym-
martdmaan haastattelujen tekniikan ja merkityksen.

Metsdmuuronen (2008, 234-235) méérittelee puolistrukturoidun haastattelun teema-
haastatteluksi. Teemahaastattelussa on ennalta valitut teemat, mutta kysymysten muoto
tai esittdmisjarjestys ei ole tarkasti ennalta maaratty. Se sopii kéytettavaksi tilanteissa,
joissa kohteena ovat arat aiheet sekd joissa pyritdan selvittdamaén heikosti tiedostettuja
asioita, joihin kuuluvat muun muassa arvostukset ja perustelut. Strukturoitu haastattelu
poikkeaa puolistrukturoidusta haastattelusta siing, etta kysymykset on tarkalleen ennalta
maaréatty ja niiden esittdmisjarjestys tiedetdan. Avoin haastattelu tarkoittaa vapaata, sy-
vad ja epamuodollista haastattelua. Se on muodoltaan l&helld keskustelua ja aiheen muu-
tos riippuu haastateltavasta itsestadn. Keskustelusta syntyy hyvin monimuotoinen ai-
neisto, joka tutkijan on jéalkikateen jasenneltava.

Kaikissa tutkimuksissa olennaista ovat tulokset. Ennen kuin kuitenkaan paasin tut-
kielmassani analysoimaan tutkimusmateriaalia ja tekemaén siitd johtopaatoksia, piti
minun laatia puolistrukturoidun teemahaastattelun haastattelurunko, valita haastatelta-
vat, suorittaa haastattelut seké litteroida haastattelut. Warrenin (2001, 86) mukaan haas-
tattelun suunnittelun yhteydessé laaditaan 10-12 erityiskysymysta pohjautuen tutkijan
valitseman teeman aihepiiriin. Warren viittaa Rubiniin ja Rubiniin (1995, Warrenin
2001, 86-87 mukaan) todeten, ettd kvalitatiivinen haastattelu kéayttdad kolmenlaisia ky-
symyksiad. Keskustelu aloitetaan paékysymyksilla. Paakysymykset johdattelevat keskus-
telua eteenpéin. Selventavilla kysymyksilla tarkistetaan, ettd vastaus on ymmarretty tai
pyydetdan lisda selventavia esimerkkeja. Lopuksi tulevat seurantakysymykset, joilla
haetaan vastausten kytkent6ja varsinaisiin paakysymyksiin.

Kysymyslistaa laatiessani lahdin siitd, ettd kysymysten jarjestys ei varsinaisessa
haastattelutilanteessa ole sama kuin paperilla, vaan esitdn kysymyksia sen mukaan, mi-
ka keskustelun edetessa tuntuu jarkevélté ja sopivalta. Ensimmaiseksi pyysin aina haas-
tateltavaa kertomaan itsestaan. Taman jalkeen kysymykset etenivét keskustelun oman
logiikan mukaisesti, annoin haastateltavien vapaasti kertoa ndkemyksidan ja lisasin ky-
symyksid sen mukaan, mika tuntui tarpeelliselta. Muiden kysymysten teemat liittyivét
haastateltavien nakemyksiin luottamuksesta, vuorovaikutuksesta, osuuskunnista yritys-
muotona seka Osuuskunta Tradekan omistajahallinnon ja yritysjohdon vélisista toimin-
nallisista suhteista.

Muun muassa Spear (2000, 507) huomioi kansainvélisen kehityksen, missé osuus-
kuntia on osakeyhtiditetty. Tasta syysta olen kysymyspatteristossa varannut osan kysy-
myksistd késittelem&én osuuskuntien yleistd asemaa. Troberg (2014, 71-73) luettelee
joukon asioita, jotka luovat osuuskunnille, oikein kaytettynd, Kilpailuetua verrattuna
muun tyyppisiin yrityksiin. N&itd asioita ovat laajan jasenkunnan luoma sosiaalinen
padédoma, joka tarjoaa monenlaista osaamista ja verkostoitumista, hyva sopeutumiskyky
muutostilanteisiin sek& juridinen joustavuus. Trobergin ndkemyksiin pohjautuen asetin
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kaksi kysymystd, joissa kasitelladn osuuskunnan luomaa etua yritystoiminnassa. Nyky-
aikaisessa yrityksen johtamisessa lahdetéén siitd, ettd yhtion hallitus maérittelee strate-
giset linjaukset ja valvoo niiden toteuttamista. Operatiivinen johtaminen kuuluu yritys-
johdolle. Nain katsovat myds Juutinen, Stenstrém ja Vuori (2006, Trobergin 2014, 57
mukaan). Tasta syystd kysymyspatteristossa on kysymyksia siitd, toteutuuko liikkeen-
johdollinen ndkemys Osuuskunta Tradekassa. Kysymyspatteristossa on kysymys myds
omistajahallinnolle suunnattavasta koulutuksesta. Tdma perustuu osuuskuntiin perehty-
neen tutkijan Trobergin (2014, 55) nékemyksiin.

Kysymyspatteristossa on runsaasti kysymyksid, jotka kohdistuvat kommunikaation
toteutumiseen Osuuskunta Tradekassa. Muun muassa Mingers (2003, 105) toteaa, etta
vuorovaikutus on kaikkien organisaatioiden perusta. Talléin luottamus kumpuaa nimen-
omaan onnistuneesta kommunikaatiosta eri toimijatahojen valilla. Aira (2012, 52) tote-
aa, etta vuorovaikutussuhde syntyy vuorovaikutuksen ollessa jatkuvaa. VVuorovaikutus-
tavoillakin on merkitystd. Kuuselan (2013, 35-37) mukaan keskustelut ovat paras vai-
kuttamistapa, mutta muitakin tapoja on. Naistd seikoista johtuen valmistelin useita ky-
symyksid, joilla pyrittiin selvittdmaan Osuuskunta Tradekan yritysjohdon ja omistaja-
hallinnon vélisen kommunikaation laajuutta ja tapoja. Mayerin, Davisin ja Schoormanin
(1995, 716-720) mukaan luottamus rakentuu tietamykselle muista ihmisista. Siksi ky-
symyspatteristossa on osio sille, miten toimijatahot tutustuvat toisiinsa ja millaisista
asioista kommunikoidaan. Vuorovaikutus voi aina johtaa vaarinymmarryksiin ja erimie-
lisyyksiin. Niiden kasittely voi myds vahvistaa organisaation jasenten vélista luottamus-
ta (Aira 2012, 132). Kysymyksissa otetaankin huomioon mahdollisten vaarinymmarrys-
ten késittely. Aira nostaa esille puhelimen merkityksen teknisend viestintavalineena
organisaatioiden asiantuntijoiden valilla (Aira 2012, 68-72). Kysymyspatteristossa on
tdmén pohjalta oma osansa viestinnan tekniselle toteutukselle. Lopulta olen asettanut
kysymyksida myods palautteen saamisesta. Makipeska ja Niemeld (2005, 38) katsovat,
ettd jotta osaamista voi parantaa, on organisaatiossa annettava ja vastaanotettava pa-
lautetta. Edella mainittujen kysymysten lisaksi olen pyytanyt haastattelujen lopuksi na-
kemyksia asioista, joilla on merkitysta luottamuksen syntymiseen seka miten haastatel-
tavat kehittaisivat vuorovaikutusta operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla.

Haastateltavien valinnan osalta Warren (2001, 87) katsoo, ettd kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa haastateltavat voidaan valita tutkimussuunnitelman mukaisesti, teoreettisen
otoksen kautta, lumipallo-menetelmalld, sopivuuden perusteella tai sitten voidaan etsia
tietynlaisia haastateltavia toimimaan avaintiedottajina. Tutkimussuunnitelman mukai-
sesti edettdessa voidaan paatelld, millaisten ihmisryhmien edustajia halutaan haastatella.
Teoreettinen otos tarkoittaa, ettd pyritddn I0ytdmaan toisilleen vastakkaisia otosryhmia,
jotta saataisiin luotua &aripéiden kuvaukset. Lumipallo-menetelmé& alkaa yhden haasta-
teltavan, joka tayttaa tietyt teoreettiset kriteerit, 16ytdmisestd. Seuraavat haastateltavat
etsitdéan ensimmaisen haastateltavan sosiaalisten suhteiden kautta. Kun etsitdén haasta-
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teltavia sopivuuden tai avaintiedottajan roolin perusteella, pyritaan I6ytdmaan henkil6i-
té, jotka ovat tiiviisti sisalla sosiaalisessa ryhmassé, jota tutkimuksella kartoitetaan.

Paattaessani, ketka pyydan haastateltaviksi Osuuskunta Tradekasta, otin huomioon
sen, ettd seka operatiivisesta johdosta ettd omistajahallinnosta pitaa valita edustava otos
haastateltavia. Ndin saadaan laaja-alainen nakemys yrityksen sisdisistd suhteista. Paa-
dyin kymmeneen teemahaastatteluun. Operatiivisesta johdosta haastattelin viittd jasenta
ja omistajahallinnosta samaten viitta jasentd. Operatiivisen johdon edustajat edustivat
Tradeka-konsernin kaikkia toimintoja. Omistajahallinnon edustajat olivat Osuuskunta
Tradekan hallituksesta ja Tradeka-yhtiét oy:n hallituksesta. Tavoitteena oli vertailla
osuuskunnan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon ndkemysten samankaltaisuuksia
ja eroavuuksia. Tutkielmassa kayttdmieni lainausten perdassa on mainittu, onko haasta-
teltava yritysjohdon vai omistajahallinnon edustaja. Yritysjohto on merkitty kirjaimella
J ja omistajahallinto kirjaimella O. Yritysjohdon ja omistajahallinnon edustajat puoles-
taan erotetaan toisistaan numeroilla 1-5. Vastaajien anonymiteetin suojaamiseksi heista
ei anneta muita tietoja, ettei heitad pystyta henkildina tunnistamaan.

Operatiivisen johdon kanssa tehtdvistd haastatteluista sopiakseni olin yhteydessé
vuoden 2015 kesékuun puolivalissd Osuuskunta Tradekan toimitusjohtajaan. Tutkimus-
aiheen valinnasta kaytiin sahkopostikirjeenvaihtoa ja paadyttiin lopulta siihen kohde-
ryhmaén, mita tutkielmani kasittelee eli omistajahallinto ja operatiivinen johto seké néi-
den véliset suhteet. Operatiivisen johdon edustajat keskustelivat asiasta viikkopalaveris-
saan ja suostuivat haastatteluihin. Itse olin yhteydessd omistajahallinnon edustajiin pu-
helimitse. Sahkopostin ja puhelimen vélityksella kaydyissd neuvotteluissa paadyttiin
siihen, ettd ensimmadinen haastattelu pidettaisiin Helsingissd Tradekan toimistolla
10.7.2015. Taman jalkeen pidettiin loput yhdeksén haastattelua. Viimeinen haastattelu
tapahtui 3.8.2015. Kaikki yritysjohdon edustajat haastattelin Helsingissa keskustoimis-
tolla. Omistajahallinnon edustajista kaksi haastattelin Helsingissa ja loput maakunnissa.
Haastattelujen keskimaaréinen kesto oli tunti per haastateltava.

1.2.5 Teemahaastattelujen teemat

Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne. Keskimaarin haastattelua kohden syntyi seitsemén
sivua tihedan Kirjoitettua tekstia, rivivalilla 1. Taman jalkeen siirryin késittelemaén ker-
tynyttd materiaalia. Marshall ja Rossman (1995, Ghaurin ja Grénhaugin 2005, 206 mu-
kaan) toteavat, ettd tutkimusmateriaalin analyysi on prosessi, jonka kuluessa luodaan
jarjestysta, rakennetta ja merkitysté kerattyyn tutkimusmateriaalimassaan. Tutkimusma-
teriaali on yleensa suuri mééara tekstid, joka pitéé jaotella osiin. Analyysiprosessin aika-
na tutkija leikkelee ja lajittelee tutkimusmateriaalin sek& muokkaa sen uudelleen ym-
maérrettdvdmpéén ja luettavampaan muotoon. (Ghaur & Gronhaug 2005, 206.) Miles ja



16

Huberman esittavét tietomateriaalin kvalitatiivisen analyysin jarjestelmaa (Miles & Hu-
berman 1994, Ghaurin ja Gronhaugin 2005, 206 mukaan). Siind haastatteluilla kerétty
litteroitu tekstimateriaali ensiksi pelkistetdén, sitten esitellddn ja lopuksi siitd tehddén
johtopaatokset.

Tutkimusmateriaalin pelkistdmisesséd tekstimassa kasitellaan, tehdaan valinnat kay-
tettavista teksteistd ja selkeytetddn materiaalia muuttamalla se kasiteltdvdmpé&an muo-
toon (Ghaur & Gronhaug 2005, 206). Itse suoritin tutkimusmateriaalin lapikaymisen
seuraavalla Metsamuurosen esittelemélld tavalla. Tutkijan tulee Metsémuurosen mu-
kaan 10ytaa aineistosta indikaattoreita, jotka ovat esimerkiksi tekstikatkelmia, tapahtu-
mia, toimintaa ja kayttaytymistd. Indikaattoreissa havaitaan samankaltaisuuksia, erilai-
suuksia sekd merkitysten eriasteista samanlaisuutta. Indikaattorit ja niihin yhdistyvét
késitteet liitetddn toisiinsa, jolloin muodostuu kasite-indikaattorimalli. Kasite-
indikaattorin tehtdvdnd on ohjata aineiston koodaamista. Koodaus kuitenkin alkaa
avoimella koodauksella, jossa tutkija tarkastelee aineistoa ilman ennakkojasentelya.
Indikaattorien jarjestaytyessd omiksi luokikseen tutkija nimeédé luokat tietyn nimisiksi
kategorioiksi. Koodien tarkentumisen ansiosta kategorioille pystytddn antamaan yha
uusia ominaisuuksia, jolloin kategoriat tdsmentyvat. Jossain vaiheessa kategoria saturoi-
tuu, jolloin uusia ominaisuuksia ei enda 16ydy. Talléin kategoria on valmis. Ydinkatego-
ria on kategoria, joka selittdd suurimman osan ilmion vaihtelusta. Se on koko aineiston
paateema. (Metsamuuronen 2008, 219-221.)

Kévin tutkimusmateriaalin lapi useampaan kertaan. Operatiivisen johdon ja omista-
jahallinnon edustajien haastattelujen materiaalit on kayty lapi yhta aikaa, jonka ansiosta
vertailu eri intressitahojen kesken on voitu suorittaa. Kymmenessa haastattelussa nousi
muutaman lukemiskerran tuloksena esille kuusi kategoriaa. Runsasta keskustelua kay-
tiin osuuskuntien ja erikseen Osuuskunta Tradekan merkityksestd. Nimesin tdamén kate-
gorian osuuskuntapuheeksi. Toinen kategoria oli osuuskunnan toimijoiden vilille luot-
tamusta luova vuorovaikutus ja sen negaatio”. Téssd kategoriassa késiteltiin vuorovai-
kutustapoja, jotka luovat luottamusta ja toisaalta tapoja, jotka eivat luo luottamusta eri
toimijoiden kesken. Esimerkiksi voi ottaa vaikkapa sen, miten operatiivinen johto ja
omistajahallinto keskustelevat yleishyddyllisten lahjoitusten tekemisesté.

Kolmas kategoria oli “toimenpiteet, jotka ovat lisdnneet operatiivisen johdon ja
omistajahallinnon vilistd vuorovaikutusta ja luottamusta”. Téhdn kategoriaan siséltyvit
toimet, joita joko omistajahallinto tai operatiivinen johto ovat toteuttaneet ja joilla on
ollut vaikutusta vuorovaikutuksen ja luottamuksen kehittymiseen. Esimerkiksi voi ottaa
sen, miten yleishyodyllisten lahjoitusten toteutus on hoidettu ja millaiseksi toteutusta-
van onnistuminen on koettu. Neljanteen kategoriaan nousivat seikat, jotka liittyvat sii-
hen, ettd Tradeka on osuuskuntana kaynyt 1&pi hankalia historiallisia vaiheita ja ndiden
hankalien vaiheiden toistuminen halutaan vélttd4. Toisaalta td4han kategoriaan kuuluvat
myos tekstikatkelmat, joista tulee esille sopeutuminen nykyaikaisen liiketaloudellisen
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toiminnan vaatimuksiin. Nimesinkin kategorian “toimenpiteiksi, joilla on pyritty var-
mistamaan Osuuskunta Tradekan taloudellinen menestyminen”. Viidenteen kategoriaan
eli ”Osuuskunta Tradekan toimijoiden kokema rooli”” koottiin teemahaastatteluista esille
nousseita indikaattoreita, jotka liittyivat siihen, miten haastatellut kokivat oman ase-
mansa Tradekan sisalla seka Tradekan edustajana suhteessa ympéroivaan yhteiskuntaan.
Lopulta kuudentena kategoriana oli pieni, mutta mielenkiintoinen yksityiskohta siité,
miten Osuuskunta Tradeka voidaan méaaritella nykyisessa osuuskuntakentéssa. Kuudetta
kategoriaa en kuitenkaan kasitellyt lopullisessa tutkielmassani.

Kuuden kategorian luomisen jalkeen ryhdyin luomaan ydinkategoriaa, joka pitaisi si-
sélladn suurimman osan tutkimusaineistosta. Jatkaessani materiaalin lapikayntia liitin
kategorioita yhteen ja niista syntyi lopulta kaksi ydinkategoriaa, strategiaprosessi ja
yhteydenpito. Tutkielmani avainsanat luottamus ja vuorovaikutus liittyvat suoraan luo-
miini kategorioihin. Strategiaprosessissa on kyse luottamuksesta ja yhteydenpidossa
vuorovaikutuksesta. Tasta syystd nimesin ydinkategoriat luottamukseksi ja vuorovaiku-
tukseksi.

Pelkistamisen jalkeen olen esittdnyt tutkimustulokset pro gradu-tutkielmassani. Joh-
topéatoksien tekemisessa olen kayttanyt Glaserin ja Straussin jatkuvan vertailun mene-
telmaa. Siina tutkija vertailee keskenaan tapahtumia, jotka kuuluvat samaan kategori-
aan. Tutkija arvioi tapausten yhtélaisyyksia ja erilaisuuksia. Tama mahdollistaa sen, etta
tutkija voi kehittdd luomaansa kategorisointia eteenpdin. (Glaser & Strauss 1967,
Ghaurin ja Grénhaugin 2005, 209 mukaan.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija
yleensa joko pyrkii tarttumaan kiinni ihmisten luomiin merkityksiin tai sitten etsimaan
merkityskuvioita. Tartuttaessa ihmisten luomiin merkityksiin yritetddn tajuta ihmisten
tekemid tulkintoja maailmasta heidan itsensa luomin termein. Etsittdessa tiettyja merki-
tyskuvioita tutkija kytkee tutkittavien nakemykset suurempiin yhteiskunnallisiin raken-
teisiin selittden, miten yksittaiset haastateltavat rakentavat maailmankuvaansa. Samalla
tutkija voi luoda yleisempia selityskuvioita, joilla he kategorisoivat tutkimusotostaan.
(Ghauri & Gronhaug 2005, 212-213.) Merkityskuvioita etsiessani olen kerannyt teoriaa
aiemmin tehdyista tutkimuksista seké yhdistanyt sen tutkimustuloksiin tukemaan ja se-
littdmaan tekemiani [0ydoksia.

1.3 Taustatietoa Osuuskunta Tradekasta

Suoritin tutkimukseni tapaustutkimuksena Osuuskunta Tradekasta. Kdyn seuraavassa
lyhyesti I&pi, mikd Osuuskunta Tradeka on ja miten se on paatynyt nykyiseen tilaansa.

"Tdlle hallinnolle ja organisaatiolle tamd on riittdvin haastava, mutta ih-
misen kokoinen juttu.” J2 (Liite 1).
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Osuuskunta Tradeka on konserniyhtid, joka muodostuu emoyhtié Osuuskunta Tradekas-
ta, Tradeka-palvelut oy:std ja Tradeka-Yhtiot oy:std. Tradeka-Yhtiét oy puolestaan
omistaa Restel oy:n, joka harjoittaa ravintola- ja hotellitoimintaa, ja Tradeka-sijoitus
oy:n, joka vastaa Tradekan sijoitusomaisuuden tuotosta. (Osuuskunta Tradeka 2015a,
18.) Osuuskunnalla on 256 000 kuluttajajésentd, jotka saavat jasenyytensa ansiosta ja-
senetuina alennuksia padasiassa Restelistd (esimerkkeina Burger King, Rax Buffet, ra-
vintolat Martina ja Huviretki, Cumulus- ja Holiday Inn-hotellit sekd Nokia Eden) ja
Suomen Lahikauppa oy:sta (Siwat ja Valintatalot). (Osuuskunta Tradeka 2015c).

Konsernin henkilostoméaara vuoden 2014 lopulla oli 2703, mista Restel oy yksinaan
vastasi 2695 tyontekijastd. Tradeka-sijoitus oy on omaisuusarvoltaan merkittavin osa
Osuuskunta Tradekaa, silla sen sijoitusvarallisuuden méaara oli vuoden 2014 lopulla 355
miljoonaa euroa. (Osuuskunta Tradeka 2015a, 19.) Osuuskunta Tradekan taseen oma
padoma vuoden 2014 lopulla oli 456,2 miljoonaa euroa (em., 22). Osuuskunta Tradeka
harjoittaa myds merkittdvaa lahjoitustoimintaa, johon liittyen Tradeka perusti vuonna
2014 Tradekan s&atio -nimisen saation. Saatio aloittaa varsinaisen lahjoitustoimintansa
vasta vuoden 2015 aikana (em., 9). Vuonna 2014 Osuuskunta Tradeka on suorittanut
lahjoituksia muun muassa Uudelle Lastensairaalalle Helsinkiin, Ensi- ja turvakotien
liitolle, elakelaisjérjestdjen jasenistolle, lapsijarjestoille ja tutkimusorganisaatioille.
(Osuuskunta Tradeka 2015d.)

Tradekan toiminta-ajatus on Kiteytetty seuraavasti:

Tradeka on Osuuskunta Tradekan, Tradekan saation sekd Tradeka-Yhtitt
oy:n muodostama kokonaisuus. Haluamme luoda edistysmieliselle osuustoi-
minnalle tata paivaa puhuttelevaa sisaltéa seka tarjota ihmisille mahdollisuuk-
sia arvojensa mukaiseen kuluttamiseen.

Toimimme jasentemme hyvaksi tarjoamalla heille tuntuvia taloudellisia etu-
ja seka kokonaan tai osittain omistamiemme yritysten ettd muiden yhteistyo-
kumppaneidemme toimesta.

Harjoitamme ja kehitdmme vastuullista liiketoimintaa, jonka tuloksesta pa-
lautamme merkittavan osan takaisin suomalaiseen yhteiskuntaan tukemalla ja-
senistomme arvojen mukaista yleishyddyllista toimintaa. (Osuuskunta Tradeka
20154, 3).

Tradeka juhlii 100-vuotista taivaltaan vuonna 2017. Vuonna 1917 perustettiin Suo-
men Osuustukkukauppa OTK. Perustajajaseniné oli 94 osuuskauppaa eri puolilta Suo-
mea. 1920- ja 1930-luvulla OTK laajensi tuotanto-, vakuutus- ja rakentamistoimintaan-
sa. Vuonna 1952 OTK:n jasenmaard ylitti puoli miljoonaa. Vuonna 1964 OTK-lainen
osuusliiketoiminta jarjestaytyi E-liikkeeksi. Majoitustoimintaa alettiin kehittdd 1970-
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luvulla. Vuonna 1983 E-liike muuntautui E-osuuskunta Ekaksi. Monialakonserni EKA-
yhtyma perustettiin vuonna 1987. (Osuuskunta Tradeka 2015b.) E-osuuskunnan muo-
dostaminen Ekaksi tapahtui siten, ettd useat erilliset osuuskunnat koottiin yhteen, liike-
toimintoja yhtiditettiin ja Ekan jasenista tuli l1ahinnd sen tuottamien palvelujen ja tuot-
teiden kuluttajia. Toiminnan laajuus oli huomattava, silla vuonna 1984 Tradekan edelté-
ja Eka oli Suomen kolmanneksi suurin yrityskonserni 16 miljardin Suomen markan lii-
kevaihdolla ja 27 000 tyontekijallaan. (Kallenautio 2009, 11-15.)

Osuuskunta Tradekan Kriisihetket koettiin 1990-luvulla, kun Eka oli l&hell& suistua
konkurssiin 1990-luvun alkupuoliskon laman aikana. Ekan ja Tradekan historiikin teh-
nyt Jorma Kallenautio (2009, 279) toteaa kriisin syiksi vahittéistavarakaupan tappiolli-
suuden, vakuutustoiminnan jérjettémat ulkomaantoiminnan riskit seka laman aiheutta-
man Kysynnén laskun, joka romahdutti suhdanneherkan rakennusalan seké rauta- ja ra-
kennustarvikekaupan. Vahittaistavarakauppa oli muuttunut tappiolliseksi jo ennen la-
maa. Vakuutusyhtié Kansa puolestaan joutui ulkomaantoimintojen vuoksi kahden mil-
jardin markan painoisen taakan alle, jota se ei kestadnyt. Eka ajautui yrityssaneeraukseen
vuonna 1993 (em., 291). Ekan merkitys romahti, kun siihen kuuluneet Rakennusliike
Haka ja Vakuutusyhtid Kansa ajautuivat konkurssiin samana vuonna. Kahden vuoden
kuluttua osuuskunnan nimi muutettiin Osuuskunta Tradeka-yhtyméksi ja sen yrityssa-
neerausvaihe paattyi vuonna 2003. Jaseniston kannalta vaikeinta oli vuonna 2005 tapah-
tunut péivittaistavarakaupan myynti siten, ettd Tradeka-yhtymén omistusosuudeksi jai
noin seitseman prosenttia. Vuonna 2013 tdmakin osuus jouduttiin myymaan pois.
(Osuuskunta Tradeka 2015b.) Jasenistolla ei ollut endd omaa vahittéistavarakauppaa,
eikd hotelli- ja ravintolapalveluita tarjoava Restel oy, joka jdi lopulta Tradekan ainoaksi
palvelutuotantomuodoksi, pystynyt korvaamaan tatd osuuskunnan omistajien kokemaa
menetystd. Vuonna 2014 Tradeka-yhtyméan nimi muutettiin Osuuskunta Tradekaksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielmani ensimmadisessa luvussa eli johdannossa kerron aluksi, miksi olen péaatynyt
tekemdan tutkimusta osuuskunnista ja Osuuskunta Tradekasta erityisesti. Sen jalkeen
kerron tutkimuskysymykseni ja miksi olen siihen paatynyt. Tutkimuskysymyksen jal-
keen tutustutan lukijan tutkimukseni metodologiaan. Esittelen konstruktivismin, joka
toimii tutkimukseni taustafilosofiana. Sen jalkeen esittelen kvalitatiivisen tutkimuksen
perusperiaatteet. Tutkimukseni on tehty tapaustutkimuksena kvalitatiivisella tutkimusot-
teella. Tutkimusmetodinani on teemahaastattelu sek& haastattelujen perusteella saadun
aineiston pilkkominen kategorioihin, joista myéhemmin muokkasin kaksi ydinkategori-
aa. Kerron yksityiskohtaisesti, miten valitsin haastateltavat, miten laadin tutkimuskysy-
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mykset, miten suoritin haastattelut ja miten kavin l&pi tutkimusmateriaalini. Naiden jal-
keen annan taustatietoa Osuuskunta Tradekasta, mistd tapaustutkimukseni on tehty.

Toisessa luvussa nimeltddn “Osuuskunta” kdyn ldpi osuuskunnan rakennetta. Siihen
liittyen esittelen osuuskunnan yritysmuotona, kerron, millaisia eri osuuskuntia on ole-
massa ja miten laajaa osuuskunnallinen toiminta on Suomessa. Sitten kdyn lapi osuus-
kunnan operatiiviseen johtoon ja omistajahallintoon liittyvia kysymyksia ja agenttiteori-
aa, joka liittyy operatiivisen johdon ja omistajahallinnon valisiin suhteisiin. Taman jal-
keen esittelen organisaatiokulttuurin teoriaa Osuuskunta Tradekan kulttuurin kautta ja
sitten esittelen Tradekan talouslinjaa ja siihen vaikuttaneita asioita. Tradeka on kdynyt
lapi kovan prassin, silla vuosina 1993-2003 Tradeka oli yrityssaneerausohjelman piiris-
s ja tdmé vaihe on painanut leimansa Tradekan toimintaan ja sen toimijoiden ajattelu-
tapaan. Tassa luvussa selvitén ensiksi teoreettisesti, miten organisaatioiden siséista yh-
teistyotd kehitetdan, sen jalkeen kartoitan nakemyksia osuuskuntien toiminnasta liiketa-
loudellisen tehokkuuden nékokulmasta ja kolmanneksi selvitdan Osuuskunta Tradekan
talouden tilaa.

Aineiston lapikulkevana ytimena oli, millainen vuorovaikutus edesauttaa luottamuk-
sen syntymistd Osuuskunta Tradekan keskeisten toimijatahojen eli operatiivisen johdon
ja omistajahallinnon vélille. Niinpa kolmannessa luvussa ’Vuorovaikutuksen merkitys
luottamuksen syntymisessd™ tuon esille naita aiheita. Kerron luottamuksen ja vuorovai-
kutuksen madritelmasta ja sitten tuon esille aiheeseen liittyvét teoriat sosiaalisesta paa-
omasta sekd hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon valisestd suhteesta kertovasta SECI-
mallista. Ndiden jalkeen kerron haastattelujen perusteella syntyneistd kahdesta ydinka-
tegoriasta, jotka ovat strategiaprosessi ja yhteydenpito. Strategiaprosessi vastaa luotta-
musta ja yhteydenpito vuorovaikutusta. Kayn l&pi tapoja, joilla luottamusta operatiivi-
sen johdon ja omistajahallinnon valilla kehitetddn Osuuskunta Tradekassa. Tuon esille
eri osapuolten kuulemisen ja asiantuntemuksen merkitysta sekéd paatoksenteon ja vies-
tinnadn dokumentoinnin merkityksen. Muistutan suhtautumisen muihin toimijoihin vai-
kuttavan koettuun luottamukseen organisaation sisalla seka siitd, ettd epaluottamuksen
syntyminen on alati l&sna oleva uhka. Vuorovaikutuksen osalta tuon esille kasvokkaisen
vuorovaikutuksen ja toisen tuntemisen merkityksen. Kayn lapi tapoja, joilla Osuuskunta
Tradekan toimijat tutustuvat toisiinsa seka miten palautetta annetaan ja miten se koe-
taan. Merkittdva uhka organisaation toimivuudelle on puhumattomuuden kulttuuri, joka
vaikuttaa osaltaan niin Osuuskunta Tradekassa kuin koko suomalaisessa tyokulttuurissa.
Kayn lapi viestintateknologian kayttéd. Neljannessd luvussa vedan yhteen tutkielmani
tulokset sekéd kerron johtopaatoksiani tutkielman tuloksista. Sen jalkeen arvioin tutki-
muksen luotettavuutta ja pohdin mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita. Lopulta viiden-
nessé luvussa ovat esilla lahdeviitteeni sek& kuudennessa luvussa liitteet.



21
2 OSUUSKUNTA

Mielestani itsekkyys ja pettdmisalttius ovat lisdantyneet talouseldmassé. Esimerkkina
tdstd on muun muassa yhdysvaltalaisen Lehman Brothers-rahoitusyhtion konkurssi,
jonka taustana oli voittojen hakeminen keinolla milla hyvansé ja jota edesauttoivat jul-
kishallinnon huonot edellytykset valvoa markkinoiden toimintaa (Bernanke 2010). Yri-
tyksiltd vaaditaan entistd enemman vastuullista toimintaa, mika voi yritysten nakokul-
masta olla hankalaa saavuttaa, kun markkinoilla vaikuttaa useita vastakkaiseen suuntaan
vetdvia paineita. Vastuullisen toiminnan sijasta voidaan vaatia yhteiskunnalta yritysten
verojen alentamista ja muussa tapauksessa uhataan yritysten toiminnan siirtamisella
vahemman verottaviin maihin. (Takala 2002). Kolme suurta megatrendia eli 6ljyn eh-
tyminen, ilmastonmuutos ja nopea véestonkasvu vaikuttavat kansantalouksien kykyyn
vastata tarpeeseen yll&pitad ja kohottaa taloudellista hyvinvointia. Osuustoiminnan neu-
vottelukunta arvioi, ettd edellda mainitut syyt johtavat niukkuuden liséantymiseen glo-
baalilla tasolla. Neuvottelukunnan mielesta osuuskunnat voivat toimia niukkuuden ja-
kamisessa tasapuolisesti ja siksi osuustoiminnan periaatteet pitaisi ottaa laajemmin kéyt-
toon. Liikevoitto ei ole tarkein asia maailmassa, vaan se, miten kohtuullisesti ja oikeu-
denmukaisesti selvitdan yhdessé eteenpéin. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2008, 2.)

2.1  Osuuskunta yritysmuotona

Osuuskunta on erilainen yhti6. Osuuskunnat toteuttavat jasenistonsa yhteisollisia ja so-
siaalisia paamaaria yhteisella tekemiselld. Osuuskuntaliike on lahtenyt liikkeelle muista
kuin voitontuottamisen lahtokohdista. Muun muassa suomalainen kuluttajaosuustoimin-
ta sai alkunsa siita, ettd myytavana olleet tuotteet olivat laadultaan huonoja ja kauppiaat
kayttivat ylivalta-asemaansa kuluttajia kohtaan tuotteiden hinnoittelussa. Osuuskuntien
ansiosta asiakkaat ja tuottajat paasivét itse vaikuttamaan markkinatalouden toimintaan
eli alentamaan hintoja seka parantamaan tuotteiden laatua. Lisaksi osuustoiminnalla on
edistetty kuluttajansuojaa ja parannettu kuluttajia suojaavaa lainsaadantéa. Maaseudulla
osuuskuntien merkitys on ollut suuri palvelujen sailyttajana. (Troberg 2014, 11, 15-16.)

Paatoksenteko osuuskunnassa ei perustu sijoitetun pddoman maaraan, vaan jokaisella
jasenelld on samanlainen aanioikeus. Tosin vuoden 2013 osuuskuntalaki mahdollistaa
sen, ettd osuuskunnan saanndissé jasenille voidaan madritelld erisuuruiset aanimaarat
myds henkildjasenten kesken. Suurimmillaan tuo ero voi olla 20-kertainen. (Osuuskun-
talaki 2013.) Jasen maksaa osuusmaksun, yleensé vain noin sadan euron verran, joskus
vahemman. Tarkistin vuonna 2015 Osuuskunta Tradekan osuusmaksun suuruuden ja se
oli 33,64 euroa. Osuustoiminnan periaatteiden mukaisesti henkiléon mahdollisuutta liit-
tyd osuuskuntaan pitédd edistdd suhteellisen alhaisten osuusmaksujen avulla. Tamé tar-
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koittaa samalla, ettd osuuskunnan pitéa toimia pienilla padomilla, mika lisdd osuuskun-
nan johtamisen haasteita. (Laurinkari, Laukkanen, Miettinen & Pusa 1997, 26-27.)

2.1.1  Osuuskuntien jaottelu

Kansainvalinen osuustoimintaliitto jakaa osuuskunnat viiteen ryhmaéan, jotka ovat olleet
olemassa 1840-luvulta lahtien. Kuluttajaosuuskunnat lahtivat liikkeelle Rochdalen
osuuskaupasta. Tydosuuskunnat ovat ranskalaista kasialaa ja osuuskassat saksalaista
alkuperdd. Maatalousosuuskunnat juontavat juurensa Tanskasta ja Saksasta. Palvelu-
osuuskuntien historialliseksi lahtokohdaksi kansainvélinen osuustoimintaliitto nimeaa
asunto- ja terveydenhoitoalan osuuskunnat. (Osuustoiminnan neuvottelukunta 2008, 7.)
Troberg (2014, 12, 22-24) jakaa osuuskunnat kuluttajaosuuskunniksi, palveluosuus-
kunniksi, tuottajaosuuskunniksi ja henkildstdomisteisiksi pienosuuskunniksi. Kuluttaja-
osuuskunnat perustuvat siihen, ettd asiakkaat omistavat osuuskunnan ja kayttavét sen
palveluja. Hy6ty osuuskunnan jasenille koituu suhteessa siihen, paljonko he osuuskun-
nan palveluja kéayttavat. Palveluosuuskuntia ovat osuuspankit ja keskinéiset vakuutusyh-
tiot.! Tuottajaosuuskuntien omistajia ovat etupaassa maataloustuottajat, jotka pystyvat
nain varmistamaan omille tuotteilleen riittdvan menekin. HenkilGstbomisteisissa osuus-
kunnissa tyontekijat omistavat osuuskunnan ja osuuskunta palvelee jasenten elin-
keinotoimintaa seké kotitalouksia. Osuuskunnassa jasenmadara vaihtelee ja sen mukana
my0Os osuuspadoma. Jokainen uusi jasen tuo padsadntdisesti mukanaan pienen lisan
osuuspdaomaan. (Osuuskuntalaki 2013). Kuluttajaosuuskunnan kannattaa siis kasvattaa
jasenmadraansa toisaalta osuuspddoman kasvattamiseksi ja toisaalta uuden asiakaskun-
nan hankkimiseksi osuuskunnan tuottamille tuotteille.

2.1.2  Osuustoiminnan laajuus Suomessa

Suomen osuustoiminnallisten yritysten maaré ylitti 5000 yrityksen rajan vuonna 2015.
Kesékuun lopussa patentti- ja rekisterihallituksen kaupparekisteriin oli kirjattu 4810
osuuskuntaa ja 214 osuuspankkia. (Pellervo-Seura, 2015.) 1930-luvulla osuuskuntia oli
lukumaardisesti vield enemman eli noin 6000 kappaletta. Tuolloin oli runsaasti pienia

! Keskingiset yhtiot tarjoavat vakuutuspalveluja. Ne toimivat samoin perusperiaattein kuin osuuskunnat-
kin. Mikéli asiakas ottaa keskindisen vakuutusyrityksen vakuutuksen, tulee hénesta automaattisesti yhtién
jasen. Keskindiset yhtiot eroavatkin siind osuuskunnista, ettd osuuskunnilla on myds ei-jasenind olevia
asiakkaita. (Troberg 2014, 22-24).
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tyéosuuskuntia. Ne kuihtuivat pois 1980-lukuun mennessd, jolloin oli jaljella vain kou-
rallinen ty6osuuskuntia. 1990-luvun alun laman seurauksena tydosuuskuntien maara
alkoi taas kasvaa, koska osuuskunnan jasenta ei laskettu yrittajéksi, vaikka héan yrittaja-
maisesti toimikin. Tama mahdollisti tyottémyyskorvauksen maksamisen osuuskunnan
jasenend toimivalle silta ajalta, kun héanelld ei ollut tyo6tilauksia. Vuonna 2008
pienosuuskuntia oli jo yli 2700 kpl eli niitd on kaikista osuuskunnista yli puolet. Esi-
merkiksi satakuntalaisista tydosuuskunnista tuli ilmi, ettd niiden jasenméaéra vaihteli 7—
20 valilla. (Liikala 2010, 11-13, 16-31.)

Talouseldma-lehden listauksessa vuoden 2014 liikevaihdoltaan 500 suurimmasta
suomalaisyhtiostd isoimmaksi osuuskunnaksi muodostui OP-ryhmaé, joka oli 7,6 miljar-
din euron liikevaihdollaan Suomen kuudenneksi suurin yhtié. Tukkukauppayhtié SOK
puolestaan sijoittui sijalle kahdeksan 7,3 miljardin euron liikevaihdolla. Metséa Group
oli viiden miljardin euron liikevaihdolla 14 suurin yhtid. Tradeka, jota kasitelladn tassa
tutkielmassa, oli 466 miljoonan euron liikevaihdolla Suomen 125 suurin yhtié. (Talous-
elamé 2015, 36, 40.) Vuonna 2010 osuuskunnat tyéllistivat Suomessa 106 000 henkil6é,
mika oli tuolloin 4,4 prosenttia koko tydllisesta tyévoimasta (Virtanen 2012, 68).

2.2 Osuuskunnan operatiivinen johto

Osuuskunnalla voi, omistajahallinnon katsoessa sen tarpeelliseksi, olla toimitusjohtaja.
Hén hoitaa ja johtaa osuuskunnan péivittdisia toimintoja seka organisaatiota pitden mie-
lessadn yhtion edun ja hallituksen antamat evéstykset. Toimitusjohtaja myds edustaa
osuuskuntaa asioissa, jotka jadvat lain ja saantéjen mukaan hénen hoidettavikseen. (Juu-
tinen, Stenstrom & Vuori 2006, Trobergin 2014, 58 mukaan.)

2.2.1  Agenttiteoria

Yrityksen operatiivisen johdon rooliin liittyy suoraan agenttiteoria, jota kutsutaan myos
paamies-agentti -teoriaksi. Teoria tarkastelee omistajan eli paamiehen ja héanen palk-
kaamansa agentin, lahinna toimitusjohtajan, valistd suhdetta. (Eisenhardt 1989, 59-63).
Osuuskunnassa paamiehena toimivat osuuskunnan omistajajasenet seka heidan valitse-
mansa hallitus ja muut toimielimet. Haastateltujen mukaan omistaja joutuu delegoimaan
valtaa toimitusjohtajalle ja tastd johtuen agentilla on aina enemmaén informaatiota orga-
nisaation toiminnasta kuin paadmiehellé.

“Yritysjohdolla voi olla liian optimistinen tai lilan pessimistinen kasitys,

mutta silld on paras tieto yrityksen suunnasta.” J1
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Agenttiteorian mukaan sekd omistaja ettd agentti pyrkivat maksimoimaan oman
henkil6kohtaisen hyotynsa. Tasta voi seurata, ettd toimitusjohtaja ei aina toimi paamie-
hen etujen mukaisesti. Omistaja voi ehkaistd toimitusjohtajan halua keskittyd vain
omien etujensa ajamiseen tarjoamalla toimitusjohtajalle bonusetuja, joita kutsutaan ta-
kuukustannuksiksi. Valvontakustannukset taas syntyvat esimerkiksi silloin, kun paamies
haluaa ulkopuolisen tilintarkastuksen ollakseen vakuuttunut, ettei agentti aiheuta vahin-
koa paamiehelle. Tilintarkastuksen lisaksi on olemassa muitakin valvontajérjestelmié.
Liséksi tulee huomioida residuaalitappiot, jotka koituvat siitd, ettd agentti ei toimi te-
hokkaimmalla mahdollisella tavalla esimerkiksi kaupanteon yhteydessa, jolloin tietty
osa tuotosta haviaa. Residuaalitappio voi aiheutua siitakin, ettd toimitusjohtajan paétan-
tavaltaa esimerkiksi suurista investoinneista rajoitetaan, jolloin tiettyja voitontekomah-
dollisuuksia voi tdamén myo6ta havita. (Jensen & Meckling 1976, 5-6.)

Meklin selittdd agenttiteoriaa siten, ettd padmies valitsee agentin eli toimitusjohtajan.
Agentille annetaan tehtavéa, esimerkiksi osuuskunnan johtaminen, osuuskunnan jasenten
etujen valvonta ja osuuskunnan taloudellinen kehittdminen. Padmiehen ja agentin vali-
nen suhde seka pelisadannot maaritellddn keskindisella sopimuksella. Agentti on tilivel-
vollinen paédmiehelle. Kuitenkaan paamies ei voi olla tdysin vakuuttunut agentin kyvyis-
td ja halusta hoitaa organisaation asioita siten, kuin se olisi eduksi paamiehen kannalta.
Agentilla voi olla erilaiset henkilékohtaiset intressit kuin pdamiehelld. (Meklin 2009,
57). Timonen (2000, 41) kay l&pi agentin ja paamiehen vélista intressiristiriitaa. Mo-
lemmat osapuolet kilvoittelevat saman tuotoksen jakamisesta. Agentille tietyt ratkaisut
tuottavat henkildkohtaista etua enemmaén, kuin mité ne tuottaisivat paamiehelle. Talldin
agentilla voi olla kiusaus toteuttaa sellaisia ratkaisuja, jotka ovat hanelle itselleen edulli-
sia. Myos Eisenhardt (1989, 58) nakee, etta vaikeuksia syntyy, kun agentin ja paamie-
hen valiset edut ovat ristiriidassa keskenaan, eika paamies pysty kontrolloimaan agentin
toimintaa. Milgromin ja Robertsin (1992, 181) mielesta yrityksen johdolle voi syntya
tarve rakentaa yrityksestd omaa imperiumiaan. Talloin johto kayttaa firman rahat esi-
merkiksi matalatuottoisiin hankkeisiin. Toinen vaihtoehto voisi olla jakaa yrityksen yli-
jaama osakkeenomistajille, jotka voisivat sijoittaa yrityksen voiton jonnekin muualle,
paremmin tuottavaan liiketoimintaan.

Garenin (1994, 1176) mukaan agenttiteoriaan pohjautuen on pyritty luomaan palk-
kausmalleja, jolla ammattijohto voidaan sitouttaa toimimaan yrityksen omistajien etujen
puolesta. H&n (em., 1192-1193 & 1197-1998) on tutkinut sit4, miten toimitusjohtajien
palkkiojérjestelmat vaikuttavat heidén johtamiensa yritysten tuloksiin. Yleisena loppu-
tuloksena Garen toteaa, ettd mikali toimitusjohtajien vuosipalkka nousee yli 883000
dollarin (vuoden 1988 tasossa), muuttuu suhde toimitusjohtajien tulotason kasvun ja
yritystuloksen vélilla negatiiviseksi. Tata han selitta4 silla, ettd toimitusjohtajat hankki-
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vat palkallaan yrityksen osakkeita, jolloin heidén liiketoimintaan liittyva riskinottoha-
lukkuutensa véhenee.

Perinteinen agenttiteoria lahtee siitd, ettd yrityksessé on vain kaksi tahoa, joiden va-
lilla vallitsee potentiaalinen intressiristiriita. Tata on syystékin kritisoitu, silla todellises-
sa elamaéssa ristiriitojen kytkeminen vain kahden eri tahon valiseksi ei ole riittavaa, silla
muitakin intressitahoja I6ytyy. Esimerkkiné tasta Clarke esittelee kaksoisagenttiteorian,
missa osakkeenomistajien tai osuuskunnan tapauksessa osuuskunnan jasenten ja opera-
tiivisen johdon valilla on hallitus, jonka jasenilld voi olla jaseniston ja toisaalta operatii-
visen johdon eduista eroavia intressejd. (Clarke 2007, 24). Toisaalta Timonen (2000,
42) toteaa, ettd myds osakkeenomistajien valilla vallitsee intressieroja, jolloin enemmis-
tolla voi olla halua kohdistaa syrjivia toimenpiteitd vahemmistoon.

Perinteistd agenttiteoriaa kohtaan on esitetty kritiikkid, ettd teoria nostaa esille aino-
astaan yrityksen taloudellisen menestyksen Agenttiteoriaa kehittadkseen Raelin ja Bon-
dy ovat nostaneet esille kysymyksen yritysten ja yhteiskunnan vélisesta kytkdksesta ja
yritysvastuusta. Heiddn mukaansa yhteiskunta tulisi nahda paamiehend suhteessa yksit-
taiseen yritykseen ja osakkeenomistajat puolestaan agentteina, joilla on tiettyjé velvoit-
teita yhteiskuntaa ja sen jasenia kohtaan. (Raelin & Bondy 2013, 420, 422).

2.2.2  Liiketoimintojen osakeyhtidittaminen

Haastateltujen mukaan Tradekassa on seurattu osuuskuntamuodon muutosta ja yhtiditet-
ty toimintoja. Kattojarjestond toimiva Osuuskunta Tradeka on osuuskuntamuodossa,
liiketoiminnot ovat osakeyhtiomuodossa.

“Suurin syy sille, ettd ndmd ovat osakeyhtiomuodossa ndamd tytdryhtiot, ettd

hallinnointi on luontevaa jdrjestdd silld tavalla.” J2

Liiketoimintojen tytaryhtidilla on omat toimitusjohtajat, kuten myods Tradeka-
palveluilla. Tytaryhtididen toimitusjohtajien tehtdvand on huolehtia kannattavasta toi-
minnasta, eika heilla ole suoranaista kytkosta osuuskuntatoimintaan.

"Tddlld Restelissd pyOritan firmaa riippumatta siitd, mika omistaja on. Tar-

keintd on, mitd viivan alle jdd.” J4

Osuuskunta Tradekan ja Tradeka-yhtiot oy:n toimitusjohtaja on yksi ja sama henkilo.
Hénen tehtavansa on huolehtia koko konsernin toiminnasta ja kytked omistajahallinnon
ilmaisema tahto liiketoiminnoista vastaaviin yhtioihin.
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"Vastaan osuuskunnan toiminnasta, osuuskunnan johtoryhmdn tydskente-
lystd, olen tytaryhtididen hallitusten puheenjohtajana ja vastaan nain omista-
jaohjauksesta.” J2

Osuuskunnan ei tarvitse tuottaa voittoa sijoitetulle padomalle, vaan sen on tarjottava
jasenille etuja, edistéé ja sailyttadd paikallisia palveluja, jotka ovat tarkeitd osuuskunnan
jasenille sekd huolehtia kannattavasta toiminnasta (Osuustoiminnan neuvottelukunta
2008, 2). Osuuskunnan operatiivisen johdon tehtdvana on huolehtia ndiden tavoitteiden
toteutumisesta yhdessa omistajahallinnon kanssa. Haastateltujen operatiivisen johdon
edustajien mielestd on térkeéd, ettd omistajahallinto ilmaisee selkedasti, mit& operatiivi-
selta johdolta edellytetaan.

“Tdrkein asia tdssd yhteydessd on se, ettd meilld on ohjeistus eli corporate
governance, joka kertoo, mita tavoitteita tai odotuksia omistajalla on taté toi-

mintaa kohtaan ja myoskin se, mitd meiddn kuuluu raportoida.” J5

Joskus osuuskunnan taloudellinen toiminta ei ole kannattavaa ja tulos on tappiolli-
nen. Talléin myds osuuskunnan on ryhdyttava sulkemaan ja karsimaan palveluja, mitéa
ei vélttdmatta katsota jaseniston ja osuuskunnan tydntekijoiden nédkokulmasta hyvalla.
Osuuskunnan johdon tehtdavéna onkin pystya luovimaan téllaisissa tilanteissa eteenpain
seka selittdmaan talouden realiteetit jasenistolle ja erityisesti omistajahallinnolle (Tro-
berg 2014, 45).

”Taloudellinen menestys on yritysjohdon vastuulla. Ei tdma siina suhteessa
poikkea muista yrityksistd.” J1

Troberg (2014, 62) madrittelee osuuskunnan johtamisen haasteeksi asiakasrajapinnan
johtamisen. Osuuskunnan jasenet ovat samalla seké asiakkaita ettd omistajia. Talloin
rajapinnan johtamisessa olennaiseksi nousee ihmiskeskeisyys, mika tulee parhaiten esil-
le asiakkaan ja tydntekijan osakseen saamassa kohtelussa.

”Olen koettanut tatd avoimuutta tuoda lisaa. On ollut kiva saada siita pa-
lautetta, etta se on ollut myds hallinnolle tarkoituksenmukainen tapa.” J2

Osuuskunta Tradekassa toimitusjohtajan tehtdvana on tydskennelld omistajahallin-
non kanssa. Haastattelussa toimitusjohtaja ilmoitti l&htokohdakseen kayda omistajahal-
linnon kanssa lapi kaikki tdrkeimmat asiat, jotta omistajahallinnon ja yritysjohdon valil-
le syntyy sitoutuminen yhtion kehittdmiseen.
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2.3  Osuuskunnan omistajahallinto

Omistajahallinto muodostuu osuuskunnan jésenistd. Jasenet valitsevat jasen ja aani
-periaatteella osuuskunnalle hallituksen ja mahdollisesti hallintoneuvoston. Hallituksen
tehtdvand on huolehtia osuuskunnan hallinnosta ja toiminnan jarjestamisesta. Lisaksi
hallituksella on vastuu siité, ettd osuuskunnan Kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on
organisoitu riittdvan huolellisesti. Hallitus tai hallintoneuvosto valitsee myds toimitus-
johtajan, mikali osuuskunta katsoo sellaisen tarpeelliseksi (Osuuskuntalaki, 2013).
Osuuskunta Tradekan osalta vaalijarjestelma toimii siten, ettd osuuskunnan jésenet va-
litsevat joka kuudes vuosi pidettavilla vaaleilla edustajiston (Osuuskunta Tradeka
2015f). Edustajisto puolestaan valitsee hallituksen. Osuuskunnan hallitus puolestaan
valitsee Tradeka-Yhtiét oy:n hallituksen, joka taas nimittdd Restel oy:n ja Tradeka-
sijoitus oy:n hallitukset.

Juutinen, Stenstrom ja Vuori (2006, Trobergin 2014, 57 mukaan) katsovat, etté halli-
tuksen tehtédvana on yhdessa toimitusjohtajan kanssa maaritella osuuskunnan strategiset
linjaukset ja valvoa niiden toteutusta. Sen sijaan operatiiviseen johtamiseen ei hallituk-
sen tule puuttua. Tradekassa omistajahallinnon edustaja kuitenkin totesi, ettd selkeda
jaottelua omistajahallinnon strategiseen johtamiseen ja yritysjohdon operatiiviseen joh-
tamiseen ei aina ole mahdollista tehdd. Taméa koskee Tradeka-yhtiot oy:n hallitusta, silla
se joutuu puuttumaan operatiivisen johtamisen kysymyeksiin aika ajoin.

”Omistajahallinto on aika venyva kasite. Vahankaan isommat asiat kasitel-
laén (Tradeka-yhtiot oy:n) hallituksessa.” O3 (Liite 2).

Osuuskunta Tradekan omistajahallinto on haastattelun perusteella rakennettu siten,
ettd emoyhtion hallitus keskittyy strategisiin kysymyksiin, kun taas Tradeka-yhtiét oy:n
hallitus on lahempana operatiivisia kysymyksid. Lopulta Tradeka-yhtiét oy:n omista-
mien tytaryhtididen Restel oy:n ja Tradeka-sijoitus oy:n hallitukset ovat niin lahella
operatiivista toimintaa, etta hallitukset joutuvat puuttumaan operatiiviseen toimintaan
sadannollisesti. Hallituksen puheenjohtajalla on erityisvastuu osuuskunnan johtamisesta.
Hén valmistelee toimitusjohtajan kanssa hallitukselle esiteltdvat asiat seka toimii toimi-
tusjohtajan tukena. (Troberg 2014, 57-58.)

"Suoria kahdenkeskisid keskusteluja kdyn johdon kanssa.” O3

Monesti osuuskunnilla on haasteena I0ytaa sellaisia jasenid, jotka haluavat vaikuttaa
osuuskunnan hallinnossa ja joilla on myos riittdvaa taloudellista osaamista (Troberg
2014, 47). Kansainvalisen osuustoimintaliiton ohjelmassa todetaan, ettd osuuskunnat
tarjoavat jasenistolleen ja tyontekijoilleen mahdollisuuden koulutukseen ja oppimiseen,
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jotta he voivat tehokkaasti ottaa osaa osuuskunnan toimintaan (Osuustoiminnan neuvot-
telukunta 2008, 5). Troberg (2014, 55) ehdottaakin, ettd luottamushenkil6ille annetaan
liilkkeenjohdollista koulutusta. Myds haastatellut arvioivat, etta koulutus olisi hyédyksi
omistajahallinnon edustajille.

“Ei ole ihan helppo juttu tulla, jos tulee suoraan pystymetsasta, puhtaana
luottamusmiehend. ” O4

Haastatellut kertoivat huomanneensa, ettd kun luottamustoiminen henkil tulee kes-
kelle yritystoimintaa, jossa keskustellaan sadoista miljoonista euroista ja esimerkiksi
sijoituspaatokset ovat minimissaan parin miljoonan luokkaa, on luottamushenkildlla
kiusaus antaa periksi ja jattaa paatoksenteko yritysjohdolle. Ei kuitenkaan pelkastaan
taseen ja tuloslaskelman seké corporate governance -ohjeistuksen? ymmartaminen tuota
ongelmia luottamushenkil6ille. Kun yrityksen johtoportaassa siirrytddn enenevéssa
maarin paperittomaan, séhkdiseen tiedonvalitykseen, voi osalle luottamushenkilista
muodostua pulmaksi selviaminen tietotekniikan kanssa. Haastatellut Kiinnittivat huo-
miota myos siihen, ettd osuuskuntatoimijoiden ydinjoukko on monesti ikdantyneempaa
vaked. Uuden teknologian hyddyntaminen ei ole heille yhta itsestddn selvda kuin nuo-
remmille ihmisille. Haastatteluissa painotettiinkin, ettd osuuskunnan yritysjohdon tulee
varmistaa koulutuksella ja opastuksella se, etté luottamustoimiset henkil6t pysyvat mu-
kana nykyaikaisessa tiedonvalityksessa. Tama on myds kansainvalisen osuustoiminnan
perusperiaatteita.

2.4  Organisaatiokulttuurista Osuuskunta Tradekan kulttuuriin

Organisaatiokulttuurilla on useita tehtdvia, joista yksi on organisaation erottaminen
muista organisaatioista. Organisaatiokulttuuri maaritellaan kokoelmaksi organisaation
sisalla vaikuttavia yhtenevaisia arvoja, uskomuksia, tapoja, perinteitd ja kaytantoja, jot-
ka organisaation jasenet jakavat keskenddn. Organisaatiokulttuuri opetetaan uusille
tyontekijoille ja eri tyontekijasukupolvet siirtdvat kulttuurinsa aina seuraavalle sukupol-
velle. (Hargie, Dickson & Tourish 2004, 25.) My6s haastatteluissa korostui, ettd osuus-

2 Corporate governance tarkoittaa OECD:n maaritelman mukaan toimintakdytant6ja ja prosesseja, joiden
mukaan organisaatiota johdetaan ja valvotaan. Corporate governance -ohjeistuksella maaritellaén oikeuk-
sien ja velvollisuuksien jako organisaation eri toimijoiden, kuten hallituksen, yritysjohdon, osakkeen-
omistajien ja muiden osallisten, kesken seka séadelldadn paatoksenteon sdantdja ja toimintakaytantoja.
(OECD, 2005).
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kunnissa vaikuttaa omanlaisensa organisaatiokulttuuri, joka erottaa sen toisista organi-
saatioista.

“Ollaan ihan kaikissa portaissa tradekalaisia.” O3

Haastatteluissa nousi vahvasti esille osuuskunta-aatteeseen liittyva teema. Osuus-
kunnat muodostavatkin oman erityisen yritysryhmansé, joka poikkeaa perinteisesta ka-
pitalistisesta yritystoiminnasta, missd omistaja sijoittaa pddomaa tuotantoon, palkkaa
tyovakea ja pyrkii hankkimaan mahdollisimman paljon voittoa. Kansainvélisen osuus-
toimintaliiton ohjelman mukaan lahtokohta osuustoiminnan harjoittamiselle ei ole liike-
voitto, vaan se, miten ihmisyhteisd pystyy kohtuullisesti parjadmaan ja hoitamaan asi-
ansa kaikkien nakokulmasta oikeudenmukaisesti (Osuustoiminnan neuvottelukunta
2008, 2). Haastatellut korostivat, ettd tdima on missio, mihin osuuskuntatoimijat alati
pyrkivat.

“Omistajan eli asiakkaan edun ajaminen. Se on se, mikd asiakaskuntaa

kiehtoo.” O3

Organisaatiokulttuuriin kuuluu kuusi eri osatekijad. Niistd ensimmainen on organi-
saation historia. IThmiset pyrkivat etsiméén juuriaan ja samalla tavalla myds organisaati-
oille pyritaan loytaméan niiden syntyhistoria. Monet liikeyritykset selvittavét uusille
tyontekijoilleen, millainen historia kyseiselld organisaatiolla on. (Hargie ym. 2004, 25.)
Osuuskunta-aatteen eldhdyttdmat Tradekan toimijat ilmoittivat haastatteluissa, ettd hei-
dan edustamansa osuuskunnallinen toiminta on vaihtoehto kapitalistiselle voitontavoit-
telulle. Osuuskunnissa on iso joukko jasenid, jotka kaikki hyotyvét osuuskunnan tuot-
tamasta voitosta. 1950-luvulla Yhdysvalloissa keskusteltiin kansankapitalismi-
kasitteestd. Se tarkoitti yritysten osakkeiden omistuksen siirtymista laajenevassa méaarin
yhteiskunnan keski- ja pienituloisten tai heidén eldkevarojaan hoitavien yhtididen omis-
tukseen. (Perlo 1958, 333.) Haastatellut kertoivat, ettd osuuskunnissa toteutetaan kan-
sankapitalismia. Omistajahallinnon edustajien haastatteluissa nousi esille nakemys, etta
osuustoiminta on omiaan edistaméaan tyollisyyttd, joka tukee kansankapitalismi-aatetta.

”Nuoren vien keskuudessa on syntynyt paljon pienid tydosuuskuntia, jotka
helpottavat 1ahto4 yrittajyyden tielle.” O1

Informantit kertoivat haastatteluissa, ettd Osuuskunta Tradeka on perinteisesti kuulu-
nut kuluttajaosuuskuntien piiriin. Tamé& oli tosiasia erityisesti silloin, kun Tradekaan
kuului véhittaistavarakauppa Lahikauppa oy. Tésta syystd Tradekan yritysjohdon haas-
tatteluissa iloittiin siitd, ettd osuuskuntamuotoinen S-ryhma pystyy jakamaan tulokses-
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taan huomattavan osan takaisin asiakkailleen. K-ryhmassé tuotto jaa omistajille eli kes-
kusliikkeelle ja yksittéisille kauppiaille. Kuluttajien yhdesséa perustamissa osuuskunnis-
sa palkitseminen perustuu osuuskunnan tuottaman ylijadmén palauttamiseen jasenille tai
ylijadman rahastointiin jasenten nimissé. Yleinen tapa palkita osuuskunnan jésenia on
tarjota heille alennuksia osuuskunnan tuottamista tuotteista tai palveluista. (Liikala
2010, 6.) Tallainen liiketoiminnan tuoton jakaminen jasenomistajille koettiin Tradekas-
sa moraalisesti korkeampiarvoiseksi kuin tuoton padatyminen muutamien harvojen omis-
tajien kasiin.

Toiseksi organisaatiokulttuuriin kuuluvat tarinat. Organisaation menneisyydesta ker-
rotaan tarinoita, joilla selitetddn organisaation kehittymistd nykyiseen tilaansa. Téalla
eheytetddn organisaation toimijoiden kuva omasta organisaatiosta. (Hargie ym. 2004,
25.) Kolmantena osana organisaatiokulttuuriin kuuluvat uskomukset ja arvot. Monesti
organisaatiot luovat itselleen mission, johon pyritdan pitkalla tahtaimelld, seké vision,
jossa kuvataan, minkalaiseen tilaan organisaatio haluaa tietylla ajanjaksolla paatya. Nel-
jantend osana organisaatiokulttuuria ovat sankarit. He ovat luoneet omalla toiminnallaan
organisaatiosta sen, mika se on. Sankarit ovat voineet uhrautua organisaation eteen jopa
antamalla henkensd, joten organisaation nykyiset toimijat voivat olla kiitollisia, ettei
heidéan enaa tarvitse uhrautua. (Hargie ym. 2004, 26-27.)

“Antoivat ne sitten myos Rochdale-ansiomitalinkin.” J1

Rochdalen Oikeamieliset Pioneerit kdynnisti ensimmaisen menestyksellisesti toimi-
neen osuuskaupan Englannissa (Troberg 2014, 90). Tuollaiset osuustoimijat edustavat
osuuskuntakulttuurissa sankareita, joiden ansiosta osuuskuntatoiminta on nykypéivana-
kin elinvoimaista. Nykyisten osuuskuntatoimijoiden rinnastaminen alkuvaiheen sanka-
reihin antamalla pitkddn osuuskuntatoiminnan johtotehtévissd toimineille henkildille
Rochdale-ansiomitali tarjoaa osuuskunta-aatetta edustaville henkildille henkista palkit-
semista. Samalla se on osuuskuntatoimijoille tarina, johon voidaan tukeutua. Rochdalen
Pioneereista kerrotaan, ettd he halusivat alun perin kostaa nylkyhintoja pitaneille kaup-
piaille, jotka olivat ajaneet heidat liikkeistaan ulos. Tasta syystd Pioneerit olivat perus-
taneet ensimmaisen toimimaan jaaneen osuuskaupan. (Inkinen, 2005.)

Viidentend organisaatiokulttuuriin kuuluvana osana ovat rituaalit ja seremoniat. Ne
kuuluvat olennaisena osana organisaation toimintaan ja muodostavat vuosittaisen toi-
minnan virstanpylvaat, joihin tukeudutaan ja joista lasketaan organisaation ajankulu.
Esimerkiksi Rochdale-ansiomitalin jakaminen on osa osuustoimintaliikkeen seremoni-
oita. Kuudenneksi organisaation jasenilla on omat verkostonsa, joihin nimenomaan or-
ganisaation jasenet kuuluvat, eivat muut. Tallaisia verkostoja voivat olla yrityksen oma
keilakerho tai yhteiset illanistujaiset pubissa. (Hargie ym. 2004, 26-27.) Organisaa-
tiokulttuuri ohjaa organisaation jasenten kayttaytymista sekd koko organisaation tavoit-
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teita, ajattelua ja toimintaa. Organisaatiokulttuurin merkitys korostuu organisaation
kohdatessa vaikeita aikoja. Talléin organisaatio tarjoaa jasenilleen tukea ongelmista
selvidmiseen. (Kangas, Huhtala, Ldmsa & Feldt 2010, 5.)

"Kun sitten saneerauksen aikana tuli vaikeita asioita, jolloin meilld oli ra-
hoitus aika hilkulla... ihan sovittiin tdstd tyénjaosta, ettd velkojat saavat nyt

seurustella hallinnon kanssa... yritysjohto sai aikaa toimia siind vilissd.” J1

Kaptein (2009, Kankaan ym. 2010, 4-5 mukaan) pitaa kulttuuria epdmuodollisena ja
pehmedna organisaation aikomusten taustalla olevana tekijana. Sen lisaksi han painottaa
organisaation muodollisia jarjestelmid, kuten kéytantdjd, johtajuutta, auktoriteetteja se-
k& palkitsemis- ja koulutusjarjestelmid. Naitd jarjestelmia Kaptein pitdd organisaation
kovana kontrollina, kun kulttuuri edustaa pehmeda kontrollia. Osuuskuntatoiminnassa
korostuu yhteisollisyys. Joukon ihmisia pystyessd méaérittelemaan yhteiset kuluttami-
seen tai muuhun taloudelliseen toimintaan liittyvét tarpeensa heilld on mahdollisuus
perustaa osuuskunta, jonka he itse yhteisesti omistavat. (Troberg 2014, 11.) Jasenet ovat
monesti liittyneet osuuskuntaan, koska heitd on innoittanut ja yhdistanyt osuuskunnan
edustama aatteellinen ndkemys. Yhteinen arvopohja luo perustan luottamukselle osuus-
kunnan sisalla, mika vahvistaa osuuskunnan sisaistd sosiaalista pddomaa. Nykyaan eri-
tyisesti henkil6ston omistamissa osuuskunnissa yhteiset arvot tulevat esiin yrityksen
tasa-arvoisessa ja yhteistyota edistdvéssa rakenteessa. Silla on todettu olevan jasenia
motivoiva ja innovatiivisuutta tukeva vaikutus. (Troberg 2009, Trobergin 2014, 43 mu-
kaan.)

2.4.1  Tradeka moraalitalouden edustajana

Tradekalla on erilainen historia kuin muilla sen kokoisilla tai isommilla yhti6illa. Se on
ollut osa Suomen tydvaenliiketta ja edelleen Tradekan omistajahallinto muodostuu so-
sialidemokraattisesta enemmisto- ja vasemmistoliittolaisesta vahemmistdjohdosta
(sdp.fi 2010).

”Ne joilla on lapsia tai nuoria, heita kiinnostaa vain, mita brandeja teilla
on. Kun kysyy aidin kavereilta Tammisaaressa ruotsinkielisilta oikeistolaisilta,
niin huomaa, etten ole ihan oikeassa paikassa tOissd. ” J4

Haastatteluissa nousi esille my6s nédkemys osuuskunnista vaikutuskanavina. Osuus-
toimintaan sitoutuneet Tradekan j&senet kokivat toimivansa Tradekassa vahvistaakseen
edustamansa intressiryhmaén eli tydvaenliikkeen vaikutusmahdollisuuksia.
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”Olen tyolaispoika alun perin. Pidan tarkedna, etta on tybvaen omistamaa
menestyvaa yritystoimintaa, koska se antaa yhteiskunnallisia vaikuttamismah-
dollisuuksia.” O4

Osuustoiminta ei historiallisesti ole ollut minkaan tietyn poliittisen suunnan yksityis-
omaisuutta. Sen puolesta ovat toimineet niin sosialistit kuin myos liberaalit. Kommunis-
tit, anarkistit ja syndikalistit ovat suhtautuneet myonteisesti osuustoimintaan. Ainoas-
taan konservatiivit suhtautuivat osuustoimintaan kielteisesti. (Laurinkari 2004, 23.) In-
formantit kertoivat, ettd osuuskuntien tydvaenliikkeeseen nojaava osa on Suomessa jar-
jestaytynyt Tradekaan ja se nakyy Tradekan toiminnassa erityisesti yleishyddyllisessé
lahjoitustoiminnassa.

”Me tuemme sellaisia yhteiskunnallisia, taloudellisia ja sosiaalisia toimin-
toja, jotka toteuttavat tata vanhaa tyévaenliikkeen arvoperustaa.” O1

Yleishyddyllisen toiminnan lisaksi Tradekan tydvaenliikkeinen tausta vaikuttaa sii-
hen, miten Tradeka nédkee omat toimintamenetelménsa. Laurinkari (2004, 21) Kkirjoittaa
osuustoimintaliikkeen varhaisista utopistisista sosialisteista. Heidan mielestdédn osuus-
kunnat edustivat moraalitalouden mallin kautta yhteiskuntamallia, joka on kansalaisten
nakokulmasta kehittyneempi kuin liberalistinen kilpailu- ja markkina-ajattelu.

”(Osuuskunnassa) kontakti litketoiminnan ja omistajan valilla on aika sel-
ked. Pdrssiyhtiossa ... osakkeenomistaja ei pysty vaikuttamaan omistamansa

yhtion toimintatapaan.” J5

Utopistisosialistien mielesta yhteiskunnan muuttamiseen tyotatekevéan vaestén nako-
kulmasta mieleisempéan suuntaan ei tarvittaisi vallankumousta, sill& osuuskuntien kaut-
ta moraalitalous laajenisi koko yhteiskuntaan ja talloin myos vahavakisempi kansanosa
otettaisiin paremmin huomioon (Laurinkari 2004, 21).

”Emme sijoita rahastoihin, joiden kotipaikka on OECD:n méaéaritelmén mu-
kaisesti veroparatiisi. Kun taas suomalaiset tyoelakeyhtiot jossain maarin si-
joittavat naihin, kuten Cayman-saarille.” J5

Haastateltujen kertoman mukaan Osuuskunta Tradeka noudattaa toiminnassaan mo-
raalitalouden periaatteita pyrkien ehkéisemé&an omalta osaltaan sellaista verosuunnitte-
lua, joka vahentdisi valtion saamia verotuloja ja samalla vahentdisi edellytyksia yllapi-
t44 hyvinvointivaltion palveluita ja tulonsiirtoja. Erés haastateltu nosti esiin, ettd Osuus-
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kunta Tradeka on sitoutunut noudattamaan YK:n madarittelemié periaatteita vastuullises-
ta sijoittamisesta. Kyseisiin periaatteisiin sitoutuneet institutionaaliset sijoittajat toimi-
vat yhteiskunnan ja samalla yrityksen omistajien pidemman tahtdimen etujen puolesta.
Néihin etuihin kuuluvat ymparistonsuojelu, sosiaalinen kehitys ja yhtididen periaattei-
siin sitoutunut johtaminen. Sitoutuessaan vastuulliseen sijoittamiseen yritys edistda
edelld mainittuja periaatteita, toimii muiden sijoittajien kanssa yhteistydssa edistdakseen
vastuullisen sijoittamisen edellytyksié seké raportoi sijoitustoiminnastaan YK:n alaiselle
organisaatiolle PRI (Principles for Responsible Investment) Associationille. (PRI Asso-
ciation 2015.)

Haastatteluista ilmeni, ettd vaikka Osuuskunta Tradekalla on vahva sidos tydvaen-
liikkeeseen ja sitd kautta moraalitalouteen, eivat Tradekan taustavaikuttajien poliittiset
nakemykset ndy ulospéin.

”Olen vahan yllattynytkin siita, etta ei ole tullut mitédan politiikkaa missaan

vastaan.” J4

Informantit kertoivat, ettd Osuuskunta Tradekan toimijat ovat ottaneet ensisijaiseksi
tavoitteekseen Osuuskunta Tradekan kannattavuuden sailyttdmisen ja vahvistamisen.
Tama on vienyt johtopaatdkseen, ettd Tradeka ei voi ndyttaa itsestaan ulospain poliittis-
ta kuvaa. Kun yrityssaneerauksesta lahtien on jouduttu huolehtimaan yrityksen sailymi-
sestd, on muisto Tradekan poliittisesta puolesta jadnyt elamaén lahinné ikaantyneiden
sukupolvien mielessa.

Moraalitaloudellisen ajattelutavan olennainen osa on saada yhteiskunta ja tavallisten
ihmisten tavalliset murheet sisallytettya taloustieteellisiin ndkemyksiin. Moraalitalous-
kasite haastaa ndkemdan maailman todellisuus taloustieteellisten teorioiden takaa ja
tekemdaan konkreettisia poliittisia ja taloudellisia paatoksia. (Heinonen 2005, 2-3.)
Osuuskunnalliset toimijat perustivat haastatteluissa nakemyksensa osuuskuntien mah-
dollisuudesta luoda kestdva moraalitaloudellinen perusta nykymaailmaan siihen, etta
osuuskuntien toimintatapa on heidan mukaansa luotettava.

”Osuuspankit saastyivat aikoinaan ongelmilta siksi, etta ne olivat osuus-
pankkeja. Hallinto on niin paljon hidas, etteivat ne lahteneet kaikkiin kotkotuk-

stin mukaan.” O2

Luottamuksessa on kyse tunteesta, etta toinen osapuoli toimii siten kuin on odotetta-
vissa, eika jollain toisella tavalla (Kuusela 2013, 65). Haastatellut kertoivat, ettd yrityk-
sissd, joissa omistajapohja ei ole samalla tavalla stabiili kuin osuuskunnissa, toimintata-
pa muuttuu nopeasti, jopa huomaamatta.
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“Monikansallisessa yhtiossd... ohjeistus tulee johdolta ja johto tuppaa vaih-
tumaan aika usein... silloin pelikirja muuttuu... Osuuskuntamuodossa on pie-

nempi todenndkoisyys, ettd tillaista pelikirjan muutosta tapahtuisi.” J5

Talouden kansainvalistyessa monikansalliset yritykset valtaavat enemman sijaa ta-
louseldmassé. Talloin haastateltujen mukaan luottamus yritysten toimintaan heikkenee.
Osuuskuntien toimintaan voi luottaa, koska niiden omistajapohja ei muutu nopealla
rytmilld. Tamé& on haastateltujen mielestd osuuskuntien olennainen panos moraalitalou-
den kehittdmiseen.

2.4.2  Osuuskunta-aatteen rapautuminen

Vaikka Suomessa osuuskunnat voivat edelleen kohtalaisen hyvin, kohdistuu haastateltu-
jen huolenaihe erityisesti siihen, ettd osuuskuntien jasenten aatteellisuus véhenee, eiké
kiinnostusta talouselamén yhteisollisyyttd kohtaan 16ydy riittavasti. Tama tuli esille
muun muassa Pellervon vuonna 2010 tekemasté selvityksestd. Sen mukaan osuuskun-
tien identiteetti hamartyy, kun osakeyhtiomaista toimintamallia otetaan kayttoon. (Tro-
berg 2014, 39.) Haastateltujen mukaan tdmé johtaa siihen, ettd osuuskuntien merkitys
alenee ja erityisesti suurissa osuuskunnissa osuuskunta-aatteen merkitys véistyy taka-
alalle.

”(Osuuskuntien merkitys) on viheneva.” O4

Haastatellut kertoivat myds huolensa siitd mahdollisuudesta, ettd Osuuskunta Trade-
kan toimijat ja jasenet jadvat muistelemaan yhtion aiempia loiston aikoja, eivatka yrita
kehittdd toimintaa vastaamaan markkinatilanteen asettamia vaatimuksia.

”Pahimmillaan se (tradekalainen henki) tarkoittaa pysahtyneisyytta, etta ei

olla joustavasti miettimdssd asioiden uudelleenjdrjestelyd.” O3

Yritysjohto kehittelee uudenlaisia toimintatapoja. Viimeisin uudistus on ollut liitty-
minen uuteen Pins-korttijarjestelmaan (Osuuskunta Tradeka 2015¢). Aikaisemmin Tra-
dekalla oli oma korttijarjestelmd, mutta nyt ollaan osa laajempaa etuusjarjestelméaa. Tal-
I16in on mahdollista, ettd Pins-korttijarjestelméd ja Osuuskunta Tradekan jasenyys se-
kaantuvat ihmisten mielissa.

”Voi olla, ettd Pins-korttijarjestelma on yksi askel siihen, etta jasenisto taas

etdadntyy toiminnasta.” O4
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Liséksi haastatteluissa todettiin, ettd Osuuskunnan omistajahallinnolle Tradekan
ominaispiirteiden séilyttdminen on térkeaa.

"Meilld on se onni, ettd meilld on edelleen johdossa hyvin paljon ihmisia,

Jjotka ovat vakaumuksellisia osuustoimintaihmisid.” O3

Myos keskustelu siitd, miten osuuskuntaan saataisiin luotua uudelleen Tradekan
ominaispiirteita sdilyttavaa toimintaa, on koko ajan kdynnissa.

"Meilld on huomattava sijoitusomaisuus, pitdisi keksia keinoja, joilla

luomme jdseniston kannalta mielekdstd tuottoisaa toimintaa.” O3

”Osuuskunnan haaste on I6ytaa jasenkunnalle sellaista, mika heista tuntuu,
ettd tdma on meidan juttu. ”04

Osuuskunta Tradekan strategiassa on méaaritelty kolme omistajakategoriaa, joita kut-
sutaan koreiksi. Kolmoskori on paikka, jossa on mahdollista kehitelld osuuskunnalle
uudenlaisia avauksia. Koriin on varattu 15 miljoonan euron panos, jolla voidaan etsia
uutta liiketoimintaa. (Osuuskunta Tradekan strategia 2014, 3.) Informanttien mukaan
investointeja tehdaén kohteisiin, joissa on potentiaalia kehittyd merkittavéksi liiketoi-
minnaksi. Tradekassa on valmistauduttu siihen, ettd tappioitakin toiminnasta koituu,
mutta lahtokohtana on, ettei ilman riskinottoa voi myoskaén voittaa.

“Epdonnistumisia totta kai aina tulee, mutta mahdollisuuksia aina on, ettd

kymmenen joukossa on yksi, josta tulee suuri ja merkittdvd.” O3

Haastatteluissa ilmeni myds, ettd Tradekan yritysjohto keskittyy ensisijaisesti yhtion
taloudellisen kannattavuuden varmistamiseen. Nykyiselle Tradekan yritysjohdolle ja-
senmaarélla ei tunnu olevan erityista merkitysta, silla Tradeka harjoittaa asiakaskontak-
teja hakevaa liiketoimintaa vain ravintola- ja hotellipuolella Restel oy:n kautta. Restelin
asiakkaista pelkéstaan viitisen prosenttia on Osuuskunta Tradekan jasenia.

“Jdsenmdidrd ei ole mikddn erityinen itseisarvo meille.” J2

“Omistajat on niin kuin kanta-asiakasryhmd Restelin puolella.” J4

Haastatteluissa oli havaittavissa, ettd osuuskunnan operatiivinen johto ja omistajahal-
linto suhtautuvat eri tavalla osuuskuntaan yritysmuotona ja jaseniston yhteisoné. Opera-
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tilviselle johdolle térkeintd on huolehtia osuuskunnan taloudellisesta toimintakyvysta.
Talldin Osuuskunta Tradekan jaseniston merkitys yhtion taloudellisen menestyksen
nékokulmasta on toimia yhtené kanta-asiakasryhmana.

“Se kenen kassia kannat -keskustelu oli viimeinen naula arkkuun. Kulutta-
jan pitédd kantaa sen kaupan kassia, mista se saa parasta ruokaa parhaalla
hinnalla.” J2

Haastateltujen mukaan omistajahallinto hyvéksyy tdmén lahtokohdan, mutta pohdis-
kelee samalla osuuskunnan historiallista ja ideologista perustaa.

”Onko tdmd oikeaa, todellista osuustoimintaa endd lainkaan?” Ol

Osuuskunnalliseen toimintaan kuuluu olennaisena osana yhteisollisyys. Y hteisollista
kuluttamista kuvataan kuluttajaheimo-kaésitteelld. Kuluttajaheimo on ryhmad, jonka jase-
net pysyvat yhdessa yhteisesti jaetun tunteen, ndkemyksen tai tavoitteen ansiosta. Hei-
mon toiminta perustuu rituaaleihin ja on véliaikaista, kuten myos kulutuskokemukset
ovat aina valiaikaisia. (Pekkanen 2014, 12.) Schouten ja McAlexander (1995, Pekkasen
2014, 14 mukaan) katsovat, ettd kuluttajaheimon jasenten tulee itse oppia yhteison jase-
nyyteen ottamalla osaa sen toimintaan. Cova ja Cova (2002, Pekkasen 2014, 22 mu-
kaan) puolestaan katsovat, ettd kaikki yhteisét, kuten myods kuluttajaheimot, paatyvét
jossain vaiheessa hajoamiseen. Sitd ennen ne Kkuitenkin kokevat syntymisen, kasvun,
kehittymisen huippuunsa ja hiipumisen.

2.5 Puhe Tradekan talouslinjasta

Informantit kertoivat haastatteluissa, ettd vaikka osuuskunnissa ei yleensa aseteta vaati-
muksia sijoitetun padoman tuotolle, tdytyy sen kuitenkin olla kannattavaa toimintaa.
Vain télla tavalla se pystyy jakamaan jasenetuja seka suorittamaan yleishyodyllista lah-
joitustoimintaa, jotka kuuluvat olennaisena osana Tradekan toimintaan. Tradekassa toi-
mijat olivat sitoutuneet kannattavan liiketoiminnan pyorittamiseen.

“Liiketoiminnan pitada olla voitollista, ettd syntyy sitd hyvaa, milla muuta

toimintaa voidaan kannattaa.” J2

“Jdsenille voidaan tuottaa kestdvilld tavalla etuja ja liiketoimintoja hoitaa
eettisesti kestavalla tavalla vain, jos samalla pystytdan toiminnot pitamaan lii-
ketaloudellisesti kannattavina. ” O1
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Tavoitteiden toteuttamiseksi johdon ja omistajahallinnon vélisen yhteistyon pitaa
toimia hyvin (Piilma 2012, 19). Seuraavaksi kdyn lapi, miten organisaation sisaista yh-
teistyotéd kehitetdan.

2.5.1 Organisaation sisaisen yhteistyon kehittdminen

Annaleena Aira lahtee vaitoskirjassaan siitd, etta yhteistyd toteutuu ihmisten vélisessa
vuorovaikutuksessa. Samaten hén toteaa, ettei tyéeldman yhteistyd toimi, mikéli silla ei
paasta tavoiteltuihin pddmaariin. Siksi vuorovaikutuksen tulee olla aktiivista ja tavoite-
hakuista. Vuorovaikutusosapuolten on sitouduttava toimintaan, varattava siihen aikaa ja
voimavaroja seka otettava vastuuta toiminnan lopputuloksista. (Aira 2012, 29, 49-50.)
Yhteistyon yleisiksi edellytyksiksi katsotaan, ettd osapuolet eivét kykenisi suoriutumaan
tehtdvastaan yksin ja ettd ne saavat toinen toisiltaan merkittavéa tukea toiminnalleen
(Peters & Manz 2007, Airan 2012, 16 mukaan). Yhteisty0 kehittyy prosessimaisesti.
Ihmiset kytkeytyvat prosessiin keskusteluyhteyden kautta. Téssé yhteydessa keskuste-
lulla ei tarkoiteta yksinomaan suullista ilmaisua, vaan myds muistioiden tekemista, Kir-
jeitd, séhkoposteja ja kokousten poytékirjoja. (Keyton, Ford & Smith 2008, 379.)

Aira (2012, 21) nostaa esiin kasitteen kollaboratiivinen vuorovaikutus. Sillé tarkoite-
taan vuorovaikutusta, jonka tarkoituksena on edistaa yhteisty6ta tai ainakin vuorovaiku-
tus ilmenee yhteistydprosessissa. Dillenbourg (1999, 10-12) nékee eron kahden yhteis-
tyota tarkoittavan englanninkielisen sanan “collaboration” ja “cooperation” vililla.
”Cooperation” tarkoittaa yhteistyotd, missd toimijat jakavat jonkin tehtdvdn osiin, to-
teuttavat ne erikseen ja laittavat lopuksi yhteen. ”Collaboration” puolestaan tarkoittaa
tekemistéd yhdessa. Dillenbourgin mukaan kollaboratiivisen yhteistydn taytyy olla inter-
aktiivista, toiminnan ja sitd kautta vuorovaikutuksen ajallista synkronoimista yhteen ja
neuvoteltavissa olevaa. Neuvoteltavissa oleva tarkoittaa sitd, ettd yhteistyokumppanei-
den tulee kdyda keskenaan keskusteluja siitd, miten asiat hoidetaan, ja ettd kaikkia osa-
puolia kuunnellaan tasapuolisesti. Talloin pitdad myds olla aikaa argumentoinnille.

Feudtner (2007) maérittelee kollaboratiivisen vuorovaikutuksen kommunikaatioksi,
joka toteutetaan yhdessé tydskentelevien henkildiden kautta ja jossa otetaan huomioon
tyoskentelevien ihmisten vélisen suhteen luonne seka tietojen vaihto. Lewis (2006, 198—
199) katsoo, ettd kollaboratiivista vuorovaikutusta on likipitden kaikkialla. H&n ottaa
esimerkeiksi poliittisten puolueiden yhteistyon, perheen sisdisen tydskentelyn, tervey-
denhoitohenkildston keskindisen yhteistyon ja niin edelleen. Kollaboratiivinen vuoro-
vaikutus mahdollistaa yhteistyon tapahtumisen. Lewis painottaa my®s oppimisprosessia.
Ilman sitd ihmiset eivat huomaisi, ettd heidan k&ytannon elaméssaan toteuttama vuoro-
vaikutus johtaa yhteistyohon, joka tuo muassaan myonteisié lopputuloksia.
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2.5.2  Osuuskuntien tehokkuus

Osuuskuntia on aikojen saatossa syytetty tehottomuudesta ja vaadittu ottamaan kéyttéon
yksityissektorin toimintamenetelmid. Tahan viittaa myds johdannossa mainittu valtio-
neuvoston kanslian julkaisema selvitystyd, missé esitettiin osuuskuntien muuttamista
osakeyhtitiksi (Nieminen 2015). Spear (2000, 507) nostaa esiin rahoitusalan osuuskun-
tien muuttamisen osakeyhtidiksi, maatalousosuuskuntien siirtymisen yksityisomistuk-
seen sekd kuluttajaosuuskuntien tai ainakin niiden osien myymisen yksityisille sijoitta-
jille. Tdmé& on johtanut osuuskuntien osuuden laskuun markkinoilla. Osuuskuntia on
syytetty ajastaan jalkeen jadmisestd, mista esimerkkinad kadykoéon romanialaisen Constan-
tinescun (2013) kirjoitus romanialaisista osuuspankeista, missa hén syyttda pankkeja
siitd, ettd ne ovat jaaneet jumiin 1900-luvun toimintatapoihin muodostuen byrokraatti-
siksi toimijoiksi.

Laurinkari (2004, 117-119) katsoo, ettd osuuskuntien ilmeen muuttumiseen ovat
vaikuttaneet useat eri tekijat. Osuuskuntia johdettiin 1970-luvulle asti luottamustehté-
vamaisesti, mutta liike-elaman kehittyessa oli ryhdyttdva palkkaamaan ammattimaisia
johtajia. Uuden ajan johtajilla ei osuustoimintaliikkeen ulkopuolelta tulleina yleensé
ollut késitystd osuustoiminnan perinteistd. Se tarkoitti samalla sitd, ettd uusilla johtajilla
oli monesti jasenistosta eroava arvomaailma. Uusi johto sopeutti osuuskuntien toimintaa
kiristyneisiin liike-eldman vaatimuksiin. Tyon hinnan suhteellinen nousu verrattuna
muiden tuotantotekijéiden hintakehitykseen pakotti liike-eldman kehittymaén pédaoma-
valtaisempaan suuntaan. Tastd oli kaksisuuntainen seuraus. Toisaalta osuuskuntien piti
ruveta investoimaan uuteen teknologiaan, toisaalta vahentdmaan tyévakea. Tyovaen
vahentaminen oli hankalaa, silla osa tyovéestosta kuului osuuskunnan omistajistoon ja
vastusti erottamisia. Toisaalta padoman keraaminen uusinvestointeihin oli ajoittain ki-
ven takana, silla osuuskunnat olivat pienid. Osuuskunnan osuusmaksujen pienuudesta
johtuen jasenistoltéd oli vaikeaa kerata riittavia padomia yhtion toiminnan kehittamisek-
si. Tastd syystd osuuskunnat ryhtyivat perustamaan osakeyhtiditd, jotka voivat osuus-
kuntaa helpommin saada padomarahoitusta (Troberg 2014, 48). Laurinkari (2004, 119—
120) toteaa teknologisen kehityksen johtaneen samalla yrityskoon ja liikevaihdon kas-
vattamiseen, silld teknologian tehokas kéytté on riippuvainen tuotannon laajuudesta.
Samaten tuotannon laajentaminen alentaa hallintokuluja. Yritysten kannatti myos siirtya
monialayrityksiksi, silla mikali jollain alalla meni huonosti, paikkasivat muut toiminnot
syntyneet tappiot.
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2.5.3 Osuuskunta Tradekan talouden tilasta

Myos Tradekan edeltdjan Eka-yhtyman tie 1980-luvulla oli samanlainen kuin, mita Lau-
rinkari kuvaili edellisesséd kappaleessa. Osuuskunnan uudelleenorganisoinnista huoli-
matta Eka ajautui vuonna 1993 yrityssaneeraukseen ja kavi hyvin lahella konkurssia.
Informanttien mukaan tuon ajan koettelemukset ovat hioneet Tradekan yritysjohtoa ja
omistajahallintoa yhteisen linjan taakse.

“Omistajahallinnon ja yrityshallinnon keskindinen luottamus on vahvistunut

saneerausohjelman aikaan, jolloin oli pakko vetdd yhtd koyttd.” J3

“Yhteiset ongelmat ovat hitsanneet porukkaa yhteen. Ryhmien ja yksittaisten

hallituksen jdsenten kannattaa olla yhtd mieltd, koska se vahvistaa meitd.” J2

Kuten aikaisemmin on todettu, Osuuskunta Tradeka on jarjestanyt liiketoimintonsa
osakeyhtididen alle. Haastateltujen mukaan talla on haettu niin paatoksenteon virtavii-
vaistamista kuin myds ulkopuolista asiantuntemusta.

”On hyva, ettéd normaalitilanteessa strateginen johtaminen ja operatiivinen
johtaminen on eriytetty.” O3

“Voidaan tuoda ulkopuolista liiketoiminnan asiantuntemusta yrityksen
omistamiseen, ohjaamiseen ja johtamiseen sen hallitusjdsenyyden kautta.” J2

Haastateltujen operatiivisen johdon jasenten mukaan uusilla jarjestelyilla on saavu-
tettu tavoitteena ollut liiketoiminnan ammattimaistaminen. Lisaksi liiketoimintoja joh-
tavat toimitusjohtajat saavat tarvittaessa tukea paatoksenteolleen. Haastatellut nostivat
esiin, etté sijoitusyhtion hallituksessa on riskienhallinnan asiantuntemusta ja Restel oy:n
hallituksessa on markkinoinnin ja hankintojen suorittamisen asiantuntemusta. Toisaalta
mahdollisuus keskustella asioista, saada uusia ideoita ja tukea paatoksille on merkittava
apu.

"Mulle on tdrkedd, ettd saan kuulla vahvoja mielipiteitd ja niitd tulee.” J5

Haastatteluissa ilmeni, etté liiketoimintojen johdossa huomataan selva ero oman yh-
tion hallituksen ja osuuskunnan hallituksen valilla. Kun liiketoiminnot on osakeyhtioi-
tetty ja hallitustyoskentely on siirretty kyseisen alan ammattilaisille, niin Osuuskunta
Tradekan hallituksen tuntuma kaytdnnon liiketoimintoihin on vahentynyt. Yritysjohdon
nékokulmasta tilanne on parantunut, silla se pystyy nyt saamaan tukea oman alansa hal-
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litusammattilaisilta. Toisaalta Osuuskunta Tradekan hallituksen merkitys kaytdnnon
liiketoiminnan kannalta vahenee.

”Osuuskunnalta en ole saanut muuta kuin, ettdi oli kiva ravintola, joka avat-

tiin tai kiitos tarjouksista. ” J4

Haastatteluista saattoi havaita, ettd liiketoimintojen hallitusammattilaiset tietavéat
myos tarpeen tukea yritysjohtajan henkilokohtaista jaksamista. He arvioivat strategian
toteutuksen vaatiman tyémaarén ja sen vaikutuksen johtajan jaksamiseen. Mikali liialli-
nen tyomaara uhkaa johtajan jaksamista, hantd neuvotaan vahentdmaan tyOméaaraa.
Huolta Tradekassa aiheuttaa lahinna ravintola- ja hotellitoimintaa harjoittava Restel oy,
silla koko maassa kyseisella elinkeinoalalla menee laman vuoksi huonosti. Omistajahal-
linto joutuu kéyttdmaan runsaasti aikaa yhtion asioiden kasittelyyn.

”(Keskustelemme), miten Restel on menestynyt ja siihen liittyvia selittavia
tekijoitd.” 02

Haastateltavien mukaan Osuuskunta Tradekan taloudellinen perusta on télla hetkella
vankka hyvan omavaraisuusasteen ansiosta.

“Meilld ei ole rahoitustarpeita.” J2

Informanttien mukaan Tradekan edeltdjan Eka-yhtyman joutuminen yrityssaneerauk-
seen johtui osittain siitd, ettd yhtio ei endd saanut pankeilta lainaa. Kallenaution mukaan
ensimmaisena pankkina Postipankki irtisanoi Eka-yhtymaéan kuuluneen Rakennuskunta
Hakan 100 miljoonan markan lainan vuonna 1992. Han kertoo, ettéd syksylla 1992 Eka-
yhtyma oli todellisessa rahoituskriisissa, silla Ekalla oli likvideja varoja vain kymmenen
miljoonaa markkaa ja ensihatadn KOP:Ita ja SYP:Ita saadun lainan korko oli yli 20 pro-
senttia. (Kallenautio 2009, 229, 231). Haastatteluista ilmeni, ettd Osuuskunta Tradekan
johdolla on tdma tilanne edelleen muistissa ja sen toistuminen pyritddan torjumaan pita-
maélla likvidien varojen tasoa korkealla tasolla.
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3 VUOROVAIKUTUKSEN MERKITYS LUOTTAMUKSEN
SYNTYMISESSA

Osuuskunta Tradekan sisélle ndyttad muodostuneen yhteisymmarrys siitd, miten yritysta
johdetaan. Keskustelua operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla luo 1ahinna se,
miten osuuskunnan ominaispiirteet saadaan séilytettyd. Tutkielmassa tédhan asti esitel-
lysté puheesta voidaan paatelld, ettd yhteisymmarryksen syntymiseen ovat vaikuttaneet
toisaalta 1990-luvun yrityssaneerauksen katkerat kokemukset seké toisaalta osuuskun-
nassa vaikuttaneet, osuustoiminnalle vihkiytyneet henkil6t. Toimijoita elahdyttaa Tra-
dekan historiallinen perinne, joka on lyonyt leimansa Tradekan organisaatiokulttuuriin.
Mika sitten yllapitad ja mahdollisesti vahvistaa Tradekan sisdista konsensusta? Aineis-
ton analyysin perusteella keskeisiksi teemoiksi nousivat luottamuksen ja vuorovaiku-
tuksen teemat. Tarkastelemme jatkossa néita teemoja.

3.1 Luottamuksen ja vuorovaikutuksen maaritelmista seka kaytet-
tavista teorioista

Luottamus ja vuorovaikutus ovat organisaatioiden toiminnan kannalta olennaisen térkei-
ta asioita. Lewicki ja Bunker (1996, 119-124) tarkastelevat luottamusta prosessina.
Heiddn mukaansa luottamusprosessissa on kolme vaihetta eli arviointi, tietdminen ja
yhdenmukaisuus. Alkuvaiheessa toimijoiden vélinen luottamus on arvioivaa, jolloin
turvataan oma selusta toisen mahdollisen pettdmisen varalta. Toimijoilla pitéa olla kasi-
tys siitd, ettd luottamuksen pettdminen aiheuttaa enemman kustannuksia kuin hyotyjéa.
Liséksi toimijat tarkkailevat toisiaan mahdollisen pettdmisen varalta. Toimijoiden pitéa
myo6s olla vakuuttuneita mahdollisuudesta péattaa yhteisty0 pikaisesti, mikali toinen
osapuoli ei ole luotettava. Tietdmisen vaiheessa toimijat tuntevat toisensa ja tietavat,
miten toinen osapuoli toimii kussakin tilanteessa. Tdma edellyttaa sitd, ettd vuorovaiku-
tus on avointa ja sdannéllistd. Toiminta muuttuu ennustettavaksi. Yhdenmukaisuuden
vaiheessa osapuolten luottamus perustuu siihen, ettd heilld on yhtenevat intressit ja toi-
minta on samansuuntaista yhtendisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Alby ja Zuccher-
maglio (2006, 943) nostavan esiin vuorovaikutuksen merkityksen. He toteavat, etta or-
ganisaatioiden sisainen jarjestys ja organisaatiot ylipadnsd muodostuvat organisaation
toimijoiden valisen vuorovaikutuksen kautta. Jotta voidaan edetd luottamuksen ja vuo-
rovaikutuksen teemojen késittelysséd maaritelld&n tarkemmin kyseiset kasitteet.
Luottamus ja vuorovaikutus kehittyvat tietyssa kontekstissa. Yhteisojen sisdista ko-
heesiota ja luottamusta selittdvista teorioista ehk& tunnetuin on sosiaalisen pddoman
késite. Yksi sosiaalisen padoman kaésitettd kehitelleistd tutkijoista on yhdysvaltalainen
James Samuel Coleman. Hén kirjoittaa Granovetteriin (1985, Colemanin 1988, 97 mu-
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kaan) viitaten, ettd yrityksissd, kuten muissakin yhteisgissa, on ihmisten valisilla suh-
teilla ja suhdeverkostoilla erityinen merkitys luottamuksen rakentamisessa, odotusten
muodostumisessa sekd normien luomisessa ja vahvistamisessa. Tatd kokonaisuutta kut-
sutaan sosiaaliseksi padomaksi. Toinen organisaatioiden nakokulmasta tarked teoreetti-
nen malli on SECI-malli. Se tarjoaa selitysmallin siit4, miten organisaation sisalla vai-
kuttava hiljainen tieto etenee eksplisiittiseksi tiedoksi. Vuorovaikutus on tiedon luomi-
sen ydintd. llman vuorovaikutusta ei synny uutta tietoa. Japanilaisten tutkijoiden
Nonakan ja Takeuchin luoma strategisen tiedon luomisen malli eli SECI (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization) pyrkii selvittdmaan, miten vuorovaiku-
tuksen kautta syntyy organisaatioiden toiminnassa hyodynnettdvaa tietoa. Tutkijakaksi-
kon mukaan organisaatioiden tieto on péaasaantoisesti hiljaisen tiedon varassa. Hiljainen
tieto on tietoa, joka on osa ihmisen toimintaa, mutta jota han ei tiedosta, eikd pysty
myoskaan valittdmasti kuvailemaan. Vuorovaikutuksen kautta hiljainen tieto tehdaan
nékyvéksi ja saatetaan koko yhteison tietoisuuteen. (Suorsa 2012, 4.)

3.1.1  Luottamuksen maaritelma

Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995, 712) mukaan luottamuksessa on kyse henkilon
halusta ottaa riski, ettd toinen osapuoli toimii henkildlle tarkeédssa asiassa henkilon ha-
luamalla tavalla, vaikka henkil6lla ei olisikaan mahdollisuutta kontrolloida toisen osa-
puolen toimintaa. Morrow, Hansen ja Pearson (2004, 49-50) maéarittelevat luottamuk-
sen uskoksi, etteivat muut hyddynna kyseisen yksilon haavoittuvuutta. Heiddan mukaan-
sa luottamus on yksilollistd ja maaraytyy yksilon kokemusten perusteella. Makipeskan
ja Niemelan (2005, 34) mielestd luottamus tarkoittaa oletusta, etta toisen toiminta tuo
hyotyd myds omalle toiminnalle. Aira (2012, 58) toteaa, ettd luottamus rakentuu vuoro-
vaikutuksessa, kun osapuolille syntyy kokemusta muiden toiminnasta. Bjorn ja Ngwe-
nyama (2010, 384) maarittelevat kollektiivisen luottamuksen jaetuksi psykologiseksi
mielentilaksi, missa ollaan halukkaita ja valmiita hyvaksyméaan oma haavoittuvuus tois-
ten toiminnalle silla perusteella, ettd yhteistydkumppaneilta odotetaan tietynlaisia aiko-
muksia ja kayttaytymista.

3.1.2  Vuorovaikutuksen maaritelma

Yksiloiden vélinen vuorovaikutus edeltdd heidan valillaan syntyvaa luottamusta. Luot-
tamus siis rakennetaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Aira (2012, 58) toteaa,
ettd vaikka luottamusta on tutkittu organisaatioissa ja verkostoissa, niin luottamus kui-
tenkin viime kadessé rakentuu kahden ihmisen valisessé vuorovaikutuksessa. Vuorovai-
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kutuksesta puhuttaessa kéaytetddn kommunikaation, dialogin ja keskustelun késitteita
synonyymeina vuorovaikutukselle (Suorsa 2012, 4). Vuorovaikutus on ymmarryksen,
ilmaisun ja informaation synteesi. Vuorovaikutus on kaikkien sosiaalisten systeemien,
kuten organisaatioiden, perusta. (Mingers 2003, 104-105.) Aira (2012, 12 & 20) maéarit-
telee vaitoskirjassaan vuorovaikutuksen prosessiksi, jossa ihmiset neuvottelevat merki-
tyksié toistensa kanssa seka vaihtavat, jakavat ja luovat merkityksia. Lisaksi Airan mu-
kaan vuorovaikutus seka heijastelee todellisuutta ettd pyrkii muuttamaan sita.

Seuraavaksi kéayn l&pi luottamuksen ja vuorovaikutuksen teorioita. Niiden tarkoituk-
sena on toimia viitekehyksena keskustelulle, jota Osuuskunta Tradekassa kéydaan tule-
vaisuuden haasteista ja kehityksesta.

3.1.3  Sosiaalisen pdaoman teoria

Sosiaalisella pddomalla on merkittdva vaikutus organisaation sisélla. Coleman (1988,
102-105) luettelee kolme vaikutusta. Vastavuoroisuuden velvoite johtaa siihen, etta
palveluksesta on saatava palvelus. Vahvan sosiaalisen pddoman omaavassa organisaa-
tiossa toimijat luottavat siihen, ettd he tarvittaessa aina saavat vastapalveluksen. Toisek-
si organisaation sisalla vaikuttavat tiiviit ja laajat sosiaaliset suhteet takaavat informaa-
tion nopean kulun, mikd tehostaa organisaation toimintaa. Kolmanneksi sosiaalinen
padoma synnyttdd organisaation sisalla tiettyja normeja, joiden mukaan organisaation
jasenet toimivat. Tdma helpottaa organisaation toimintaa, kun ei ole valttamatonta jat-
kuvasti valvoa, toimivatko organisaation jasenet sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Toi-
saalta normien noudattamatta jattdmisestd on voitava rangaista jollain tavalla, mika
edellyttaa sitd, ettd organisaation sisdinen rakenne on tiivis.

Ranskalainen Pierre Bourdieu (1986) méarittelee sosiaalisen pddoman yksilolla ole-
vaksi padomaksi, joka tulee héanelle ryhmajasenyyden kautta. Ryhméan kautta han saa
tuttavuus- ja arvostussuhteita, joiden avulla han kykenee hyddyntaméaan ryhmaéllé olevia
resursseja, jotka voivat olla olemassa olevia tai potentiaalisia. Tuttavuus- ja arvostus-
suhteet ryhmaén sisalla syntyvat siten, ettd ryhman jasenet suorittavat joko materiaalisia
tai symbolisia vaihtoja, jotka luovat ystavyytta ja arvostusta. lisakka (2004) jakaa sosi-
aalisen padoman lahteisiin, mekanismeihin ja tuotoksiin. Lahteisiin kuuluvat sosiaaliset
verkostot, normit, vuorovaikutus ja ryhmaidentiteetti. Mekanismeihin lisakka lukee
luottamuksen ja kommunikoinnin sekd tuotoksiin kanssakdymisen helpottumisen ja
valvonnan vahenemisen tarpeen.

Padoman kasitetta kaytetddn yhteiskuntatieteissa runsaasti. Kun Robert Solow (1957,
320) kirjoitti tutkimukseensa perustuen, ettd taloudellisen pdadoman lisdys selitti vain
12,5 prosenttia henked kohden lasketun bruttokansantuotteen kasvusta USA:ssa ja lop-
puosa bruttokansantuotteesta piti selittdd teknologian kehittymisell&, niin loogisesti se
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tarkoitti, ettd selitystd yhteiskuntien ja organisaatioiden taloudelliseen menestykseen
pitéa etsia myos yhteisdjen kehityksestda. Myos luottamuksen koetaan kasautuvan paa-
oman muotoon. Harisalo ja Miettinen (2010, 18-19) selittavéat taloudellisen, sosiaalisen,
tiedollisen ja tulkinnallisen pd&doman toimintaa luottamuspadoman késitteen kautta. I1-
man luottamuspédomaa eivat muutkaan padomat voi tuottaa tulosta. Kun luottamuspaa-
oma on vahva, tehostuu muidenkin padomien toiminta. Harisalon ja Miettisen mukaan
luottamuspadoma alkaa toimia yhteistydssé tulkinnallisen padoman kanssa. Tulkinnalli-
nen paddoma auttaa ihmistd tajuamaan asioiden syy- ja seuraussuhteita, avartaa ajattelua
seké luo innovatiivisuutta, mikd taas mahdollistaa asioiden kehittdmisen. Tulkinnallinen
padoma nostaa seuraavaksi esille tiedollisen padoman, johon kuuluu tiedon hallinta,
hankinta ja uuden tiedon tuottaminen. Uusi tieto edellyttaa tulkinnallisen padoman kayt-
totavan muuttamista vastaamaan uutta tilannetta. Seuraavaksi aktivoituu sosiaalinen
padoma. Sosiaalisen pddoman ansiosta ihmisyhteisd pystyy hyddyntamaan tiedollista
padomaa, joka lisaa tyon tuottavuutta ja hyvinvointia tullessaan koko yhteisén hyddyk-
si. Toisaalta ihmisyhteiso voi vaikuttaa siihen, millainen tiedollinen padoma on hyvak-
syttdvaa ja mika taas on yhteison mielesta hylattdvaa. Lopuksi aktivoituu taloudellinen
padoma, joka on asioita toteuttava ja taytantdon paneva tekija kanavoidessaan aineelli-
sia ja henkisid voimavaroja toimintaan.

3.1.4  SECI-malli

Pohjalaisen (2012, 1-2) mukaan hiljaisella tiedolla viitataan arkipuheessa kokemuksel-
liseen tietoon ja tyoelaméssa puolestaan tydkokemuksen synnyttdmiin taitoihin. Pohja-
lainen kuvailee hiljaista tietoa uskomuksiksi, ajatusrakennelmiksi ja ndkemyksiksi, jot-
ka kaikki vaikuttavat ihmisen toiminnan taustalla. Samaten hiljainen tieto on osaamista,
jota ei pystyta suusanallisesti valittamaan muille. Tydeldmassa hiljainen tieto keraantyy
pitkan ajan kuluessa tyota tekemalla. Eraut (2000) luettelee kolme hiljaisen tiedon tyyp-
pid. Ensinnakin ihmisten kanssa syntyvien tapaamisten ymmartaminen on térked osa
hiljaista tietoa, mita ei voida selittdd. Toiseksi Eraut nostaa esiin hiljaisen tiedon séan-
not, jotka vahvistavat intuitiivista paatoksentekoa. Kolmantena han mainitsee, etta tietyt
toiminnot ovat muodostuneet rutiininomaisiksi. Rutiinitoimintoja ei tehda tietoisesti,
eiké niita valttamatta pystyta jalkikateen selittdamaén. Hiljaisen tiedon avulla tehostetaan
ja nopeutetaan paatoksentekoa ilman, etté riskeerataan kenenkaan etuja. Erautin (2000)
mukaan hiljaiseen tietoon kytkeytyy nelja prosessia. Ne ovat tilanteen lukeminen, paa-
toksenteko, julkinen ja avoin toiminta sek& oppimisen osaaminen eli metakognitio. Hil-
jaisen tiedon oppiminen tapahtuu Erautin mukaan kolmella tavalla, jotka ovat intuitiivi-
nen, analyyttinen ja alitajuinen tapa.
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Nonaka ja Takeuchi (1995, 3, 6 & 9) kuvaavat kirjassaan, miten hiljaista tietoa on
mahdotonta kuvailla ja siten myodskaan opettaa. He kertovat japanilaisesta baseballin
pelaajasta, jolta kysyttiin, miten hén pystyy pelaamaan niin hyvin. Loppujen lopuksi
han joutui tiivistdamé&&n sanomansa siihen, ettd se pitda vain tuntea. Sama tilanne pétee
japanilaistutkijoiden mukaan myds organisaation sisalld. Kun lansimaisen késityksen
mukaan yrityksen pitdd keskittyd prosessoimaan eksplisiittistd eli nakyvaa tietoa ja lait-
tamaan se taytantoon yrityksen tuotantoprosessissa, niin japanilaisten yritysten menes-
tyksen ydin on ollut, ettd yrityksen sisalla oleva hiljainen tieto on saatu koko yrityksen
kayttoon. Nonaka ja Takeuchi muistuttavat, ettd voimakkaan subjektiiviset ndkemykset,
intuitio ja vihjeet muodostavat suuren osan ihmisten tietamyksesté. Tiukan objektiivisen
tiedon hankkiminen ja vain siihen tukeutuminen lansimaisen ajattelun ideaalimallin
mukaisesti ei ole mahdollista ja on poikkeus organisaatioiden toiminnassa. Taméan asian
tunnustaminen ja hyddyntaminen on ollut japanilaisyritysten menestyksen salaisuus.
Hiljaisen tiedon hyddyntdmisen kautta japanilaisyritykset pystyvat luomaan jatkuvasti
uutta tietoa, joka johtaa innovointiin, joka taas johtaa yrityksen Kilpailukyvyn paranemi-
seen.

Gourlay (2003, 1-2) selittda SECI-mallia tukeutuen Nonakan ja Takeuchin kirjoituk-
siin. Malli tiedon luomisesta vuorovaikutuksen kautta pohjautuu ndkemykseen neljéstéa
erillisesta osa-alueesta. Tieto kulkee niiden valilla spiraalimaisesti. Liikkeen aikana or-
ganisaatiossa oleva hiljainen tieto muokkautuu yleiseksi ja madaritellyksi tiedoksi. Tahan
maadriteltyyn tietoon lisatédén uutta tietdmystd. Se taas muodostuu vahitellen organisaati-
on uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. SECI-mallin mukaisessa ensimmadisessa osa-alueessa
hiljainen tieto, joka voi olla yhdelld tai muutamalla henkil61la, sosiaalistuu koko yhtei-
son hiljaiseksi tiedoksi. Taman jalkeen organisaation toimijat ryhtyvat aktiivisesti siir-
tdmaan hiljaista tietoa yleisesti maéritellyksi tiedoksi. Tama on SECI-mallin toinen osa-
alue. Kolmannessa osa-alueessa aiempi hiljainen tieto yhdistetadn jo olemassa olevaan
maadriteltyyn tietoon. Téssa prosessissa tietoa kehitetddn eteenpadin, jotta se edesauttaisi
organisaation toimintaa. Lopulta neljannessa osa-alueessa uusi tieto sisédistetdan organi-
saatiossa hiljaiseksi tiedoksi ja se alkaa vaikuttaa organisaation toimintaan osittain tie-
dostamatta, mutta yleisesti hyvaksytysti. Taman jalkeen prosessi alkaa alusta, jolloin
jollekulle tai joillekuille muodostuu uutta hyddynnettdvissa olevaa hiljaista tietdmysta,
joka sosiaalistumisen kautta muodostuu koko yhteison hiljaiseksi tiedoksi. (Gourlay,
2003, 1-2.) Gourlay (2003, 7-8) kritisoi voimakkaasti SECI-mallia todeten, etta se ei
perustu riittavélle tieteelliselle naytolle ja ettd siiné ei osata tehda selkeda eroa hiljaisen
ja méaritellyn tiedon valille, eikd pystytd maarittelemaan, miten hiljainen tieto on esi-
merkiksi organisaatioiden tyoryhmissa muuttunut eksplisiittiseksi tiedoksi.

Tamaén tutkimuksen osalta SECI-malli on térke& siind mielessd, ettd hiljainen tieto
voi syntyé joko operatiivisen johdon tai omistajahallinnon puolella. Kyseisen hiljaisen
tiedon siirtdminen eteenpéin ja muuttaminen eksplisiittiseksi tiedoksi voi selittda osuus-
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kunnan menestymista tai menestymattomyytta. Mikali tarkedd hiljaista tietoa ei ole vie-
ty eteenpadin, voi syy l6ytya heikosta vuorovaikutuksesta, miké voi perustua vahéaiseen
luottamukseen toimijoiden vélilla.

3.2  Strategiaprosessi luottamuksena, yhteydenpito vuorovai-
kutuksena

Kymmenestd teemahaastattelusta muodostuvan tutkimusaineiston lapikédynnin myo6té
syntyi kaksi ydinkategoriaa, joihin suurin osa aineistomateriaalista voidaan laittaa. Toi-
saalta on strategiaprosessi, joka voidaan maaritell& edelld kasitellyksi luottamukseksi, ja
toisaalta yhteydenpito, joka voidaan maaritelld edella kasitellyksi vuorovaikutukseksi.
Ydinkategoriat madrittelevat Tradekan toimintaa seka johdon ja omistajahallinnon sisal-
14 ettd niiden valilla. Strategiaprosessiin kuuluvat toiminnot, joiden toteuttamiseen ope-
ratiivinen johto sitoutuu ja jotka omistajahallinto hyvéksyy. Omistajahallinto sitoutuu
tukemaan kyseisten toimintojen toimeenpanoa. Strategiaprosessia vahvistetaan toimin-
tojen tarkalla dokumentoinnilla.

Yhteydenpitoon kuuluvat toiminnot, joilla operatiivisen johdon ja omistajahallinnon
edustajat tutustuvat toisiinsa, pitdvat yhteytta ja antavat palautetta. Yhteydenpidon tar-
koituksena on vahvistaa ja yll&pitaa luottamusta eri toimijoiden valilla seké valittaa tie-
toa osuuskunnan toiminnasta. Kun strategiaprosessi nayttaa olevan tehokkaasti ja sitout-
tavasti toteutettu, niin yhteydenpito-osioon kuuluu asioita, joissa on parannettavaa. Téar-
kein parannettaviin vuorovaikutuselementteihin kuuluva osio on puhumattomuuden
kulttuuri, joka ehkéisee palautteen antamista, voi luoda epaluottamuksen ilmapiiria seka
estad tarpeellisen informaation valittymista toimijoiden vélilla. Puhumattomuuden kult-
tuuri ei ole yksinomaan Osuuskunta Tradekan ongelma, vaan kay lapi koko suomalaisen
organisaatiokulttuurin.

3.3  Strategiaprosessin merkitys

Kuten jo aiemmin on todettu, ovat menneisyyden koettelemukset, kuten 1990-luvun
yrityssaneerausprosessi, yhdistaneet Osuuskunta Tradekan toimijoita toisiinsa.

”On ihan keskeisend tavoitetilana ollut tyovaenliikkeen perinnon sailytta-
minen — tdmahan on ihan strateginenkin asia.” 02
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Informanttien mukaan Tradekan omistajakunta haluaa varmistaa, etta pitkékestoinen
ty6 varallisuuden kerdaamiseksi ei mene hukkaan. Tama on johtanut siihen, ettd on luotu
yhteinen strategia ja seké yritysjohto ettda omistajahallinto ovat liittoutuneet sen taakse.

"Strategiaprosessi, jonka mukaan tdssd sitten ohjataan tdtd isoa laivaa.” J3

Osuuskunta Tradekan yksityiskohtaisemmassa strategiassa léhdetaan pitkan aikava-
lin omistaja-arvon kasvattamisesta ja siitd, ettd kantokyvyn ylittavia riskeja ei oteta.
Investointipolitiikka on maltillista. Pa&toksenteon virtaviivaistamiseksi ja liike-elamén
ammattilaisten kytkemiseksi Tradekan toimintaan on perustettu Tradeka-Yhti6t oy, joka
omistaa varsinaisen liiketoiminnan eli Restel oy:n ja Tradeka-sijoitus oy:n. Ohjeistus
yhtidille tulee corporate governance -ohjeistuksesta. Tradeka on maaritellyt itselleen
kolme strategista omistajakategoriaa, joista ykkoskori mééritellddn ”Omista ja kehitd” -
kategoriaksi, kakkoskori “’Sijoita ja turvaa” -kategoriaksi sekd kolmoskori ”Luo uutta” -
kategoriaksi. Ykkodseen kuuluu Restel oy eli hotellit ja ravintolat, joissa Tradeka aikoo
pysya omistajana ja kehittda yhtiota eteenpdin. Kakkosessa on Tradeka-sijoitus oy, joka
on talla hetkelld osuuskunnan rahasampo. Kolmosessa pyritdédn 15 miljoonan euron suu-
ruisella sijoituspanoksella 16ytamaan uutta ja kannattavaa liiketoimintaa. (Osuuskunta
Tradekan strategia 2014, 2-3.)

3.3.1 Strategian toteutus luottamuksen synnyttamisen paikkana

Tydeldman kokiessa voimakasta rakennemuutosta luottamuksen merkitys korostuu enti-
sestddn. Aiemmin tyoelaméan organisaatiot olivat melko stabiileja. Tyonteon ohjeistus
oli tiukkaa ja selkeda, tydnkuvaukset kapeita ja yritysten valiset verkostot suppeita.
Kaikki tdmé on nyt muuttunut. Tydntekijamaarat tuotantolaitoksissa ovat vahentyneet,
yritykset toimivat verkostomaisesti, monialaosaaminen on tarkeda tyomarkkinoilla péar-
jaamiseksi ja niin edelleen. llman toimijoiden vélista luottamusta ei tallainen laaja ver-
kosto voi toimia. (Bachmann & Zaheer 2006, 1-2.) Teemahaastatteluissa tulee esille,
ettd omistajahallinto ei halua puuttua operatiiviseen paatdksentekoon, mutta se on val-
mis valvomaan omistajien etuja. Tama on strategian hyvaksymisen liséksi toinen térkea
omistajahallinnon tehtava.

“Omistajahallinto pddttdd tyovilineistd, joilla tyohon kdydddn. Muuten

omistajahallinnolla ei ole muuta roolia kuin valvominen.” J5

Luvussa 2.2.1 esiteltyyn agenttiteoriaan liittyen strategia voidaan omistajahallinnon
nékokulmasta nahda pyrkimyksena luoda valvontatehtdvaa helpottavat raamit, silla stra-
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tegia on nédhtdvissa paamiehen ja agentin valiseksi sopimukseksi siitd, mihin suuntaan
yritystd johdetaan. (Meklin 2009, 57). Haastateltujen mukaan strategiassa sek& osuus-
kunnan ja sen tytaryhtididen corporate governance -ohjeistuksissa tuodaan esille, missé
rajoissa operatiivinen johto toimii ja mihin sen tulee toiminnallaan yltadd. Kun operatii-
vinen johto on itse aktiivisesti ollut tekeméssa strategiaa ja ohjeistuksia, on yritysjohto
samalla sitoutunut niiden toteuttamiseen. Tama helpottaa omistajahallinnon valvonta-
tehtdvan toteuttamista. Kéytannon tydssa on ilmennyt, ettd operatiivisen johdon toimin-
taan voidaan luottaa.

”Minulle on syntynyt luottamus, ettd ovat oppineet vetamaan liiketoimintaa
ja oppineet ottamaan osuuskunnan erityispiirteet, omistajat ja asiakkaat huo-

mioon ihan oikealla tavalla.” O3

”Ne yrittavat pirusti mun havaintojeni mukaan.” O4

Haastatteluissa ilmeni, ettd strategia on osa organisaation luonnollista toimintaa. Sik-
si on muistettava, ettd sekin elda ajassa. Operatiivisen johdon kannattaa omalla toimin-
nallaan huolehtia, etta se pysyy perilla omistajahallinnon nakemyksista.

”Se, ertéd on sielld kokouksessa saannollisesti — siella kéasitellaan strategi-
aan liittyvia asioita ja nakemyksia liiketoimintaan, olen siella kuuntelemassa

niitd asioita ja otan ne huomioon omassa toiminnassani.” J5

Organisaation menestyksen kannalta luottamus on ratkaisevassa asemassa. Mikali
toimijoiden vélilla ei vallitse luottamusta, ei organisaatio voi toimia. Harisalo ja Mietti-
nen (2010, 41) toteavat, etta johtajien epaonnistuessa luottamuspéaoman rakentamisessa
yhteys organisaation muiden tyontekijoiden mieliin ja mielikuvitukseen katoaa, ihmisis-
ta tulee pelkastaan kaskettavida henkildita, jotka menettdvat aloitekykynsd ja halunsa
toimia oma-aloitteisesti. Aira on vaitdskirjassaan osaamisklusterien toiminnasta havain-
nut, ettd korkea luottamustaso on saanut asiat toimimaan ja ettd matala luottamustaso on
puolestaan aiheuttanut toiminnan estymista (Aira 2012, 56).

Tarkeda luottamuksen syntymisen kannalta on toimijoiden keskindinen yhteisymmar-
rys siitd, ettei toinen taho pyri pelkéastaan hydtymaén toisesta. Makipeskan ja Niemelan
(2005, 34-35) mukaan verkostomainen toimintatapa perustuu luottamukseen. Verkosto-
ja luodaan, jotta hyodytadan asioiden yhdessa tekemisestd. Verkostoa ei voida luoda,
ellei ole luottamusta, ettd muut toimivat itsed hyodyttavalla tavalla. Mikali molemmat
osapuolet eivat hyody toiminnasta, johtaa se vastavuoroisuuden idean romuttumiseen
(em., 35). Luottamuksen lisdé&ntyminen parantaa organisaation toiminnan tehokkuutta
(Sako 2006, 289). Kalliomaan ja Kettusen (2010, 13) mukaan luottamus edistaa tasa-
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arvoista keskustelua ja oppimista, parantaa yksildiden suoritustasoa seké sitouttaa tyon-
tekijoitd organisaatioon, monien muiden etujen lisaksi.

Baldwin-Evans (2009, 113-117) Kirjoittaa, ettd luottamus on johtajuusodotusten kes-
kiossa. Luottamusta on herkeaméttd upotettava organisaation toimintaan kaymalla kes-
kusteluja yhtion tyontekijoiden kanssa. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 11) nakevét luot-
tamuksen puutteen johtavan organisaation kustannusten kasvuun. Mikéli esimies ei luo-
ta alaiseensa, hénen pitaa jatkuvasti valvoa tdméan toimintaa. Talldin han ei voi kayttaa
ty6aikaansa kannattavampaan toimintaan. Samaten alaisen tyomotivaatio laskee, kun
haneen ei luoteta. Lisaksi esimiehen kontrolli johtaa siihen, etté alaisen pitaé jatkuvasti
laatia erilaisia selvityksia, miké syo alaisen tyoaikaa.

Tybeldmassa tarvitaan monesti luottamusta hyvin nopeasti, jotta ké&silla oleva tyo
lahtisi kdyntiin. Meyerson, Weick ja Kramer (1996, 166-173) kuvaavat tallaista alku-
vaiheen luottamusta pikaluottamukseksi. Pikaluottamus kohdistuu ryhméén, jonka kans-
sa tehdaan tyota. Ryhmaén jaseniin luotetaan ryhmaén edustajina. Edellytys luottamuksen
syntymiselle ryhm&é kohtaan on, ettd luotetaan ryhman johtajan kykyyn valita oikeat
henkil6t. Talléin muut lahtevat oletuksesta, ettd ryhman jasenilla on riittdva ammattitai-
to hoitaa tehtdvansa. Pikaluottamus korvautuu ajan myotad syvemmalla luottamuksella,
kun toisen osapuolen kanssa kertyy kokemusta onnistuneesta yhteisestd tekemisesté.
Aira (2012, 59-60) kertoo esimerkkeind yhteisesta tekemisesta yhteydenpidon, puhelin-
kokoukset seké yhteisten toimenpiteiden suunnittelun ja tekemisen. Toisen osapuolen
osoittamalla asiantuntemuksella on suuri merkitys luottamuksen syntymiselle.

3.3.2  Omistajahallinnon kuunteleminen ja edellytysten luominen toiminnalle

Vuorovaikutteisuuteen perustuva kayttaytyminen luo luottamusta organisaatioissa. Or-
ganisaation johdolla on ensisijainen vastuu luoda luottamukseen perustuva ilmapiiri.
Kalliomaa ja Kettunen (2010, 15) katsovat, ettd luottamusta rakentava johtajuus pitéa
sisallddn mentorointia ja valmentavaa johtamista. Tarkeitd korostamisen aiheita ovat
ratkaisukeskeisyys, palautteen antaminen ja luottamuksellisuus. Kouzesin ja Posnerin
(1993, 18-19) tekemén tutkimuksen perusteella johtajien luottamusta synnyttavista
kayttaytymispiirteistd nelja merkittavinta olivat rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innos-
tavuus ja ammatillinen kyvykkyys. Namé kaikki perustuvat vahvaan vuorovaikutteisuu-
teen. Kouzes ja Posner ovat havainneet, ettd johtajien ammatillisen kyvykkyyden arvos-
tus on ollut laskussa, silla nykyaan johtajilta odotetaan enemman halua kuunnella, tukea
ja visioida tulevaisuutta sekd johtaa organisaatio kohti tulevaisuuden haasteita.

Annison ja Wilford (1998, Harisalon & Miettisen 2010, 34-35 mukaan) l0ysivat ter-
veydenhuollon toimintaa tutkiessaan seitsemén kayttdytymispiirrettd, jotka edistivat
luottamuksen syntymistd. Ensimmaisend piirteend oli sitoutuminen ty6hon ja sen vaati-
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muksiin. Toiseksi piirteeksi méarittyi toisten ihmisten tunteminen. Kolmas piirre oli
tyohon liittyva vastuullinen kéyttaytyminen ja vastuun kantaminen. Luottamusta ei siis
edesauta, mikali tydyhteison jasen jatkuvasti siirtelee omia tehtaviadn muille. Neljés
luottamusta edistdva kayttaytymispiirre oli rehellisyys. Viides piirre oli kayttaytymisen
johdonmukaisuus. Ihmisten on voitava ennakoida toisen toiminta, jotta luottamus vah-
vistuisi. Kuudes piirre Annisonin ja Wilfordin mukaan oli avoin kommunikaatio. Han-
kalista aiheista puhuminen edesauttaa ja nopeuttaa asioiden selvittamista. Seitsemantena
kayttaytymispiirteend tutkijakaksikko mainitsi taidon sovitella ja ratkaista niin jannittei-
ta kuin myos ristiriitoja. Konfliktit sindnsa eivét ole ongelma, vaan mikéli niitd ei osata
ratkoa jarkevasti.

Haastatteluista ilmeni, ettd omistajahallinnolla on tietty maara kokouksia, joissa sen
edustajat pystyvat virallisessa yhteydessa seuraamaan operatiivisen johdon toimintaa
seka esittamaan kysymyksia. Osuuskunta Tradekan hallitus kokoontuu vuodessa nelja
kertaa, mutta hallituksen puheenjohtajisto, 3 henkil6a, osallistuu puheenjohtajiston ko-
kouksiin sekéd saa sdanndllisesti raportteja osuuskunnan toiminnasta ja taloudellisesta
tilanteesta. Puheenjohtajiston kokouksissa keskustellaan ajankohtaisista asioista seka
valmistellaan paatésehdotuksia Osuuskunta Tradekan ja Tradeka-yhtion oy:n hallituk-
sille. Puheenjohtajisto saa laajasti tietoa koko Tradeka-konsernin toiminnasta.

”Se on musta toiminut oikein hyvin, koska siind yhdistyy osuuskunnan ja sit-

ten liiketoiminnan eri elementit ja ndkemykset.” O3

Organisaatioiden kehityksen ndkdkulmasta luovuus ja keksiminen ovat ratkaisevia
tekijoita. Ne edellyttavat organisaation yhteisid ponnisteluja, miké taas edellyttaa toimi-
joiden valista luottamusta. Johtaja edistdd organisaationsa innovatiivisuutta olemalla
arvostava, vakuuttava, kehittava, palveleva ja henked yllapitava. (Harisalo & Miettinen,
2010, 34). Nailla asioilla johtaja edistda luottamusta itseddn kohtaan seka tarjoaa orga-
nisaation jasenille esimerkkid oikeasta toimintatyylistd. Omistajahallinnon edustajat
kertoivat haastatteluissa, etta heitd pitaa kuulla, ei vain kuunnella. Teemahaastatteluista
kavi ilmi, ettd omistajahallinnon kuulemisessa tilanne osuuskunnassa on kehittynyt.
Liséksi Osuuskunta Tradekan yritysjohdon ja omistajahallinnon valisten suhteiden ke-
hittyminen on kulminoitunut pitkalti toimitusjohtajan vaihtumiseen ja hénen toiminta-
tyyliinsa.

”Nykyisella toimitusjohtajalla on avoimempi ote kaikkeen. ” O5

“Avoimuus on parantunut.” Ol
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Organisaatiolla pitaa olla hyva johtaja, jotta se saavuttaa tavoitteensa. Tietty tutkinto
ei ole ratkaiseva tekija, vaan ominaisuudet ja lahjakkuus. Johtaja pitd4 saada alaisensa
motivoitumaan ja innostumaan. Tah&n hanen pitad nayttaa esimerkkida omalla toiminnal-
laan. Johtajan tulisi omata hyva itsetuntemus, kanssakaymistaidot, tavoitteiden méaaritte-
lykyky, kyky kehittda ja motivoida alaisiaan. Organisaatiossa luottamuksen rakentami-
nen on aloitettava johtoportaasta. Vahva luottamus johdon kesken johtaa luottamuksen
valumiseen mydéhemmin koko organisaation rakenteisiin. Luottamus on kyettavé sito-
maan organisaation kayttaméaan kieleen, prosesseihin ja verkostoihin. Organisaation on
omaksuttava selked toimintamalli, joka mahdollistaa suoran, avoimen ja rehellisen
kanssakaymisen organisaation sisélld ja takaa sen, ettd suora puhe ei aiheuta puhujalle
ongelmia. (Juutinen, Stenstrom & Vuori 2011, 57-58).

”Koen, ettéd minua ihan kuunnellaan ja sanomani asiat otetaan kuuleviin
korviin.” O2

Luottamusta rakennetaan antamalla aikaa muille ja tekemalla tavallisia arkipdivéisia
asioita. Lupaukset on pidettava, taytyy huolehtia siitd, ettd asiat etenevat sovitun mukai-
sesti ja ihmisille annetaan mahdollisuus kehittya. (Kuusela, 2013, 66.) Haastatellut ker-
toivat, ettd Osuuskunta Tradekalle ylijadman kayttdminen yleishyddylliseen lahjoitus-
toimintaan on tarked asia osuuskunnan historiallisten ja ideologisten juurien vuoksi.
Myo0s tassé suhteessa operatiivinen johto kuuntelee tarkalla korvalla omistajahallinnon
edustajia.

“Hallinnossa keskustellaan lahjoitusperiaatteista... yritetdén saada esityk-

sid, jotka voidaan yksimielisesti hyviksyd.” J2

Haastatteluista ilmeni, ettd osa omistajahallinnon edustajista kokee, etteivat he pysty
seuraamaan, miten operatiivinen johto toteuttaa toimenpiteensd. Omistajahallinnon val-
vontatehtdva ei voi toteutua, mikali se ei pysty seuraamaan raportointia.

”Luottamus syntyy sitd kautta, ettd omistajahallinnon pitdd olla riittdvin

hyvin perilld siitd, mitd liiketoimintojen piirissd tapahtuu.” O1

Haastatteluissa omistajahallinnon edustajat nostivat esille tarpeen avata liiketoimin-
nan, kuten esimerkiksi kirjanpidon yksityiskohtia samalla, kun hallinnolle esitellaan
osuuskuntakonsernin toimintoja. Lis&ksi muistutettiin, ettd Tradeka-sijoitus oy:n asioi-
den tunteminen vaatii laajaa sijoitusasioihin perehtymistd. Tahan ei kaikilla hallinnon
jasenilla ole riittdvadd koulutusta tai perehtyneisyyttd. Erds haastateltu kertoi, ettd
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Osuuskunnassa kehitellaan arviointitapoja, joilla yritysjohto yrittdd saada omistajahal-
linnon nakemysta siitd, miten operatiivinen johto on onnistunut toiminnassaan.

“Itsearvioinnin nden niin, ettd hallinto arvioi, onko johdon toiminta heiddn
nakdkulmastaan oikealla tolalla. ” J2

Yritys, joka kehittdd johtamis- ja hallinnointikéytantdjaan, pystyy houkuttelemaan
liiketoiminnan kannalta valttamattomia taloudellisia ja tydntekijaresursseja itselleen.
Osakkeenomistajat sijoittavat varojaan yhtioon, jota he pitavét luotettavana ja tehok-
kaalla tavalla toimivana organisaationa. (Kyrola 2010, 2.) Sama patee myds osuuskun-
taan, missa omistajahallinnon nakemykset huomioonottava yritysjohto pystyy tehok-
kaammin kehittdmaan yhtiota. Yritysjohto pitdd pystya ottamaan huomioon erilaiset
organisaation jasenet ja saamaan heidat tyoskenteleméan omilla kyvyilldén yhtion par-
haaksi. Organisaatioissa ihmiset positioivat muita ja itsedan. Omalla kaytoksella osoite-
taan, mita toisesta henkilosta ajatellaan ja miten hantd arvostetaan. Positiointia ei siis
toteuteta pelkilla puheilla, vaan myds erilaisilla eleilld ja ilmeilla. Esimiehen suoritta-
malla positioinnilla on suuri vaikutus tydyhteison sisdiseen toimintaan. Myonteisella
positioinnilla esimies voi lisata viihtyvyytta ja samalla tehoa tyopaikalla, negatiivisella
positioinnilla on péinvastainen vaikutus. (Kuusela 2013, 44-46.) Erés haastateltava nos-
ti esille, ettd myos toimivan johdon kesken tietoa voidaan jakaa epatasaisesti. Tama vai-
kuttaa yritysjohdon antamaan julkikuvaan, silla asioista tietdmaton osa yritysjohtoa an-
taa yrityksen toiminnasta erilaisen kuvan kuin muut.

3.3.3  Asiantuntemus ja dokumentointi luottamuksen rakentajina

Reina ja Reina (2015, 9) katsovat luottamuksella olevan kolme ulottuvuutta. Yksi naistéa
ulottuvuuksista on luottamus toisen kykyyn hoitaa tyonsa eli luottamus toisen asiantun-
temukseen. Mikéli tydnteon yhteydesséd tyotoverit osoittavat, ettd he luottavat toisen
kykyihin, tdma lisdd henkildn luottamusta omaan itseenséd ja hén sopeutuu paremmin
tyoyhteisdonsa. Informanttien mukaan myds osuuskunnassa toimijan osoittama asian-
tuntemus synnyttaa luottamusta.

”Se, mikd (omistajahallinnon puolelta) vaikuttaa minun ty6honi, on jarke-
vada ja ohjaa omaa toimintaani jarkevaan suuntaan, ei kahlitse minua, ei tunnu

tyhmidltd tai epdpdtevdltd tai epdrelevantilta, vaan on positiivista.” J5

“Hallituksessa huomaa, ettéa porukka kuuntelee, kun kertoo. ” J4
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Haastatteluissa ilmeni, ettd Osuuskunta Tradekassa panostetaan myods yritysjohdon
lisakoulutukseen. Yhtién toimitusjohtajan tehtavana ei ole erikoistua mihink&an tiettyyn
alaan, vaan kyetd johtamaan koko osuuskuntaa.

“Toimitusjohtajamme... on hakenut Amerikoita myoten tietoa liiketaloudes-

ta. Kylld hin pdrjdd keskusteluissa liiketoimintakumppaneiden kanssa.” Ol

Reinan ja Reinan (2015, 8-9) maaritelmén mukaiset muut kaksi luottamuksen ulot-
tuvuutta ovat luottamus henkilé6n ja luottamus kommunikaatioon. Luottamus henkil6dn
on perustana kaikelle luottamukselle. Se rakentuu, kun henkild vastaa hdneen kohdistu-
neisiin odotuksiin, jakaa tehtavia asianmukaisesti, pitaa tehdyt lupaukset ja sopimukset,
eikd yritd huiputtaa muita ihmisid. Téllaiseen henkildén luotetaan myds vaikeissa tilan-
teissa. Luottamus kommunikaatioon rakentuu, kun henkil6 jakaa tietoa, kertoo totuuden,
myontaé virheensd, yllapitdd luottamusta, antaa ja vastaanottaa palautetta sekd puhuu
hyvin aikomuksin. Téllainen henkild levittdd organisaatioon oman esimerkkinsa mu-
kaista kommunikointimallia. Liséksi haneen luotetaan, kun on tarpeen jakaa luottamuk-
sellista tietoa.

Johtamisessa nousevat esille myods vastuukysymykset (Potry, 2009). Haastatellut ker-
toivat, ettd Osuuskunta Tradeka ja sen tytaryhtiot kasittelevat suuria rahasummia. Ta-
loudellisista virhepaatoksista voi joutua vastuuseen, mikali ei pysty todistamaan toimi-
neensa hyvassa uskossa ja parhaan kaytettavissa olleen tiedon varassa. Luottamus ei voi
olla yksinomaan sanojen varassa, vaan toimijoiden oman oikeusturvan kannalta toimin-
tojen dokumentointi on tarkeéa.

“Tiedamme, ettd osa sijoituspaatoksista epaonnistuu kuitenkin... ne, jotka
menee huonosti, niin niisté kysytaan. Niistd on syytd olla dokumentit... mitd

niilld tavoiteltiin...” J1

Erds informantti kertoi, ettd luottamus yksiléiden vélilla voi horjua kriisitilanteissa,
kuten esimerkiksi epdonnistuneiden taloudellisten paatdsten hetkella. Talldin yksilota-
solla on jarkevaa pystya dokumentaation avulla todistamaan, millaisin vaikuttein henki-
16 on toiminut ja miten paatoksenteko on edennyt kyseisen tapauksen osalta. Haastatte-
luissa ilmeni Osuuskunta Tradekan hyva paatdksenteon dokumentointi.

3.3.4  Epaluottamus

Epéaluottamuksen vaikutus organisaation toimintaan voi olla tuhoisa. Organisaation ja-
senet voivat pitéé tiedot ominaan, eivatka kerro niité eteenpéin. He voivat myos ryhtya
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suoranaisesti valehtelemaan muille, estdmaan muiden toimintaa, pitdmaan heidat sosiaa-
listen yhteisdjen ulkopuolella sek& haaskaamaan organisaation resursseja hyodyttoémaan
toimintaan. (Harisalo & Miettinen 2010, 46.) Baldwin-Evansin (2009) mukaan tutki-
mukset osoittavat, ettd lahes puolet Iso-Britannian tyontekijoisté ei luota esimiehiinsa ja
yhtion ylimpéén johtoon. Syiksi mainittiin johtoportaan piittaamattomuus alaisistaan,
haluttomuus kertoa, mitd johto ajaa toiminnallaan takaa seka johtoportaan tyéntekijoi-
den tyOopanosta kohtaan osoittaman arvostuksen puute. Yli neljdnnes tydntekijoisté ei
pitdnyt esimiestaan rehellisena.

Organisaation jésenet voivat ottaa tietoisia riskeja saavuttaakseen itselleen etua. Tal-
16in kyseinen henkil® arvioi saavutettavan hyédyn olevan suurempi kuin mahdollisen
luottamuksen menetyksen aiheuttama tappio. Toisaalta ihmisten erilaisuus vaikkapa
arvostusten ja nakemysten suhteen voi aiheuttaa vaarinymmarryksia ja tata kautta epa-
luottamusta. Ihmisten kokemukset toisten antamista lupauksista ja niiden pitamatta jat-
tdmisesta johtavat epaluottamukseen. (Harisalo & Miettinen 2010, 47-48.) Bies ja Tripp
(1996, 249) katsovat epaluottamuksen aiheuttajiksi voimat, jotka rikkovat yhteison jar-
jestystd ja yhteisén omaksumaa identiteettid. He ovat tiivistaneet epaluottamuksen ai-
heuttajiksi nelja tekijaa, jotka ovat saantdjen rikkominen, ammatillisten kunniasaantdjen
rikkominen, auktoriteettiaseman véarinkayttd ja identiteetin vaaristaminen. Saantojen
rikkominen on sovittujen saantdjen rikkomista seké jalkikateen tapahtuvaa séantdjen
muuttamista. Kunniasaantdjen rikkominen on muun muassa muiden ideoiden varasta-
mista ja esittdmistda omana keksintond, lupausten pitamatta jattamistd, valehtelemista ja
niin edelleen. Auktoriteettiaseman vaarinkaytossa johtaja tekee muiden lasnéolon tyo-
paikalla mahdottomaksi. Identiteetin vaaristamisessa on Kysymys muun muassa toisten
vaarasta syyttelysta ja nimittelystd, julkisesta kritiikin esittdmistd jotain organisaation
jasenté kohtaan seka loukkausten syytaminen yksiloille tai tydyhteisolle.

Mékipeska ja Niemela (2005, 22-23) nostavat esille tiedon kulun organisaatioiden
sisalla. Heidan mielestaan organisaatiossa on panostettava ihmisten valisiin suhteisiin ja
esteettdmadn vuorovaikutukseen. Silld edesautetaan luottamuksen syntymistd. Nain
toimimalla organisaatiolle syntyy edellytykset valittaa toimijoilleen helpommin tiedon
strategiastaan sekda mahdollistaa organisaation nopean reagoinnin ja asiantuntemuksen
kayton. Kuuselan (2013, 65-66) mukaan luottamuksen puute johtaa siihen, etta ihmiset
eivéat kerro todellisia ajatuksiaan, eika informaatio vality organisaation sisalla. Tyonteki-
jat, jotka kokevat, ettd heihin luotetaan, selvidvat paremmin tyotehtavistaan kuin tyon-
tekijat, jotka kokevat luottamuksen puutetta. Luottamuksen puute aiheuttaa tyémotivaa-
tion heikkenemistd. Toisaalta taas Gargiulo ja Ertug (2006, 165) muistuttavat, ettd luot-
tamus vahentdd tiedonhankintaa toisesta osapuolesta, mika voi johtaa siihen, ett4 vasta
myodhemmin toisesta osapuolesta paljastuu negatiivisia asioita. Luottamuksen kielteisiin
vaikutuksiin tutkijakaksikko lukee my®6s sen, ettd vuorovaikutussuhde toisen osapuolen
kanssa koetaan jo itsessaan tyydyttavéksi asiaksi, jolloin ei vélitetd yhteistytsta mahdol-
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lisesti koituvista heikoista tuloksista. Lisaksi sitoutuminen toiseen osapuoleen voi johtaa
niin vahvaan sidokseen, ettd se luo osapuolten vilille tarpeettomia ja jopa vahingollisia
vaateita.

3.4  Vuorovaikutuksen merkitys

Kuuselan (2013, 11 & 14-15) mukaan johtaminen on vuorovaikutusta ihmisten kanssa
ja vuorovaikutustaidot ovat taitoa tulla toimeen muiden ihmisten kanssa. Tiimin tavoit-
teiden toteutuminen riippuu pitkalti esimiehen kyvysta olla vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Schermerhorn (1996, 2) méarittelee johtajan henkiloksi, joka on vastuussa yh-
den tai useamman henkilon tydskentelystd organisaatiossa. Hanelle myés raportoidaan
asioista. Hargie ym. (2004, 8) madrittelevéat johtajan tehtavéksi aina ja kaikkialla organi-
saation toimintojen suunnittelun, jarjestamisen, johtamisen ja lopulta myds arvioimisen.
Puhuminen on olennainen osa johtajien tydskentelyd. Haastatteluista kavi ilmi, ettd
Osuuskunta Tradekassa myds esiintymiseen on tullut selkeytté ja vahvistumista.

“Ymmarryksen ja luottamuksen taustalla on se, etta kuulet, mita puhutaan

Jja ymmdrrdt, mitd puhutaan.” O5

Mintzbergin (1973, 38-39) tekeman tutkimuksen mukaan johtajien ajasta kului 59
prosenttia etukéteen sovituissa tapaamisissa ja kokouksissa, kymmenen prosenttia ajasta
meni tapaamisiin, joita ei ennakolta ole sovittu ja puhelinkeskusteluihin kului kuusi pro-
senttia ajasta. Tengbladin kolmisenkymmenta vuotta myéhemmin tekeman tutkimuksen
mukaan johtajien ajankayttd on prosentuaalisesti edelleen suurin piirtein Mintzbergin
tekeman tutkimuksen mukainen, mutta kaytettyjen tyotuntien lukumaard on kohonnut
huomattavasti (Tengblad 2006, 1446). Mintzbergin tutkimuksessa johtajan viikoittainen
tyétuntimaara oli 44, mutta Tengbladin tutkimuksessa jo 72. (Tengblad, 2006;
Mintzberg, 1973).

Esimiehen roolissa on monia ulottuvuuksia. Hanen pitéa kyeta olemaan esimies ryh-
malleen, mutta samalla ottaa osaa ryhmén toimintaan oman alansa asiantuntijana. Koko
organisaatiossa esimies toimii muiden esimiesten kanssa sekd ylemmaén johdon kanssa.
Taman verkoston kautta han pyrkii edistaméaéan koko organisaation etua. Organisaatioi-
den monimuotoinen rakenne tekee johtamisesta vaikean tyon. (Kuusela 2013, 42.) Hyva
vuorovaikutus on periaatteessa helppoa. Muut ihmiset on otettava huomioon ja heille on
oltava kohtelias. Tamén lisaksi on osattava oikeanlainen vuorovaikutus kaytannon toita
jarjesteltdessa. Jokaista tulisi kannustaa tekemisessaan, esimiehen pitdd osata olla tarvit-
taessa joustava sekd antaa palautetta, ottaa kaikki tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti
huomioon ja niin edelleen (em., 19 & 42.)



56

Suorsan (2012, 4-6) mukaan yksinkertaisin vuorovaikutusmalli on kahden henkilén
valinen kommunikaatio. Tsoukas (2009, 943) madrittelee dialogin ihmisten valiseksi
toiminnaksi, kielelliseksi viestinnaksi ja viestien vaihdoksi. Dialogi on Tsoukasille ta-
voitteellista toimintaa ja pyrkii yhteiseen paamaaraén. Vuorovaikutus yhteison perusta-
na taas kuvaa vuorovaikutuksen kommunikaatioverkostona, joka rakentaa todellisuutta
organisaatioissa (Suorsa 2012, 4-6). Mornerin ja von Kroghin (2009, Suorsan 2012, 5-6
mukaan) mukaan kommunikaation kautta organisaatio luo yh& uudelleen ja uudelleen
sen, mika on sille merkityksellistd. Uuden informaation tulee kytkeytyd luontevasti
vanhaan tietdmykseen, jotta organisaation jatkumo olisi vahva ja tukisi organisaation
eheyttd. Vuorovaikutus voidaan kuvata liikkeend tiedon lajien seka tietdmisen ja tiedon
vililld. Cook ja Brown (1999, Suorsan 2012, 4 mukaan) nakevét tiedon luomisen tans-
sina”, jossa keskustelujen kautta luodaan muutosta. Henkilon vélittdma tieto menee aina
toisen henkilén tajuntaan tdmén jo aiemmin tietdmén ja kokeman joukkoon, jolloin toi-
nen henkil6 tulkitsee saamaansa tietoa suhteessa aiemmin tietdmaéansa ja kokemaansa.

Hargie ym. (2004, 20-21) luettelevat organisaatioissa tapahtuvan vuorovaikutuksen
viisi tehtadvda. Organisaatioille olennaista on téyttaa sille asetetut tavoitteet ajoissa ja
laadukkaasti. Se taas riippuu kommunikaation organisoidusta ja tehokkaasta kulusta
toimijalta toimijalle. Niinpd vuorovaikutuksen térkein tehtavé on tehtévien ja tyon to-
teuttaminen. Toisena vuorovaikutuksen tehtdvdna on luoda organisaation toimijoista
toistensa tydtovereita. Tdma mahdollistaa organisaation siséisen toiminnan sujuvuuden,
kun ihmiset eivat riitele keskendédn ja tyopaikasta tulee ihmiselle miellyttava paikka,
mihin saapuu mielelld&dn. Mikéli tyosta syntyy ihmiselle henkilékohtaisen tyydytyksen
tuottamisen paikka, tehostaa samalla tydntekoa. Ihmisten motivointi vuorovaikutuksen
kautta, palkitseminen sosiaalisesti on tutkijakolmikon mielesta kolmas vuorovaikutuk-
sen tehtava. Neljaskin vuorovaikutuksen tehtéva eli integrointitehtava liittyy siihen, etta
vuorovaikutuksen kautta ihmiset kokevat olonsa miellyttavaksi tydpaikalla. Vuorovai-
kutuksen tulee integroida tyontekijoita tyopaikkaansa, heidén tulee tuntea kuuluvansa
tyoyhteisoon. Viidenneksi vuorovaikutuksella on innovointitehtdva. VVuorovaikutuksen
avulla ihmiset luovat uusia ideoita.

Airan (2012, 68-72) mukaan vuorovaikutuksella on erilaisia funktioita. Tietoyhteis-
kunnassa tietojen vaihtaminen asiantuntijoiden valilla on keskeinen vuorovaikutuksen
funktio. Tietojen vaihtaminen lisdd molempien osapuolten asiantuntemusta seké helpot-
taa organisaatioiden toimintaa, kun asiantuntijat paasevat keskenaan pohtimaan, miten
jokin ongelmatilanne tulisi ratkaista. Téhan liittyy toinen vuorovaikutuksen funktio eli
ideointi. Aira on vaitoskirjassaan huomioinut, ettd puhelimen merkitys teknisend vies-
tintavalineend on merkittava. Keskustellessa asiantuntijat sparraavat toisiaan ja tarjoavat
ideoitaan. Kolmantena vuorovaikutusfunktiona nousee esiin tuen saaminen ja osoitta-
minen. Siasin, Kronen ja Jablinin (2002, 615) mukaan vuorovaikutus muiden ihmisten
kanssa auttaa meitd madarittelem&an oman itsemme. TyOpaikalla vuorovaikutus auttaa
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tiedon jakamisessa ja paatosten tekemisessd. Toisaalta vuorovaikutus tarjoaa henkista
tukea tyon aiheuttamasta stressistd selvidmiseksi. Tamé taas vahentdd uupumusta seka
lisad sitoutumista tyopaikkaan. Havunen (2004, 35) ndkee yhtend ryhman tuottavuuteen
vaikuttavana tekijana kannustavan vuorovaikutuksen ryhman jasenten kesken. Tama
helpottaa tavoitteiden saavuttamista. Neljas vuorovaikutuksella oleva funktio on avun
pyytaminen ja antaminen (Aira 2012, 75). Vaikka erimielisyydet organisaatioissa voivat
aiheuttaa luottamuksen heikkenemistd, voi erimielisyyksien ja ongelmien menestykse-
kas ratkaiseminen silti myds vahvistaa organisaatioiden jésenten vélistd luottamusta.
Samaan lopputulokseen johtaa vélitavoitteiden asettaminen organisaatioiden paamaaril-
le, valitavoitteisiin péésyn arviointi seka neuvottelu oikeudenmukaisista ratkaisuista
organisaation sisalla. (em., 132.)

Hargie ym. (2004, 6) luettelevat kahdeksan kohtaa, joissa kuvataan huippuyhtitiden
parhaat vuorovaikutuskaytannot. Ensimmaiseksi parhaissa yhtidissa kyetdan asettamaan
selkeét, yhtionlaajuiset kommunikaatiotavoitteet. Niihin on samalla kytketty vastuuky-
symykset eli kenelld on vastuu tavoitteiden saavuttamisesta. Toiseksi tyontekijoiden
keskuudessa suoritetaan saannollisté selvitystyota heidan tydskentelyasenteistaan. Selvi-
tysten tuloksista ja niistd seuraavista toimintasuunnitelmista kaydaan aktiivista keskus-
telua. Kolmantena kohtana Hargie ym. painottavat sitd, ettd korkein johto jalkautuu
tyontekijoiden keskuuteen. Neljanneksi kasvokkain tapahtuvaa interaktiivista vuorovai-
kutusta harjoitetaan ja tyontekijoita rohkaistaan kommunikaatioon johdon kanssa. Mika-
li tyontekijoilta 16ytyy hyvia kehittdmisideoita, niista palkitaan. Hargie ym. korostavat
myos viestintateknologian merkitysta. Tiedon visuaalista valitysta videoilla ja séhko-
postia pitdd hyodyntdd, jotta varmistetaan tiedon ymmarrettavyys ja tehokas kulku.
Kuudentena kohtana tutkijakolmikko mainitsee myds kommunikaatiokoulutuksen, jon-
ka kohteena on organisaation koko henkildstd. Seitseménneksi Hargie ym. nostavat esil-
le organisaatioiden kaikkien julkaisujen hyvéan valmistelun ja esittelyn. Jokaisen julkai-
sun pitaa selkeésti pitdd mielessa sen tarkoitus, tavoite ja kohdeyleisd. Viimeisena koh-
tana tutkijat esittavat, ettd johdon bonukset riippuisivat osaltaan siitd, miten heidan alai-
sensa arvioivat vuorovaikutuksen toimivuuden ja tehokkuuden. (Hargie ym., 6.)

34.1 Luottamus kasvaa kasvokkaisessa, avoimessa vuorovaikutuksessa

Osuuskunta Tradekan toimijoiden haastatteluista ilmeni, ettd luottamuksen koetaan kas-
vavan avoimessa ja rehellisessa keskustelussa kasvokkain. Keskustelun tulisi tapahtua
joko ryhméssa tai kahden kesken. Hargie ym. (2004, 14) pitavat mielenkiintoisena ja
raikastavana sitd, ettd organisaation jasenet pitdvéat edelleen tdrkeimpéané vuorovaiku-
tuksen muotona kasvokkaista keskustelua asioista. Bradley ja Vozikis (2004, 101) to-
teavat tutkimustuloksiin viitaten, ettd tyéryhmissa kasvokkainen vuorovaikutus on paras
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tapa yllapitaa luottamusta. Haastatellut toivat esille seuraavanlaisia ndkemyksia kasvok-
kaisten tapaamisten merkityksesta.

"Kylli ne ovat tdrkeitd ne kasvokkaiset tapaamiset. Siind voi heti kysyd ja

tarkistaa jotakin. Kasvon ilmeet ja reagoinnit merkitsevdt paljon.” O3

”Kahdenkeskiset keskustelut, joissa pystyt argumentoimaan.” O/

Kun verrattiin toisiinsa tyoryhmid, joista toisessa vuorovaikutus oli padasiallisesti
kasvokkaista ja toisessa vuorovaikutus tapahtui paasaantoisesti tietokoneen vélityksell,
oli tuloksena, etta tietokonevélitteisen vuorovaikutuksen yhteydessa tapahtui helpom-
min luottamuksen pettdmisté ja kostotoimenpiteita toisen osapuolen toiminnan johdosta.
Sosiaalisen informaation prosessoinnin teoria esittad, ettd kasvokkain tapahtuvassa vuo-
rovaikutuksessa osapuolet saavat toisistaan lisatietoja nonverbaalisten vihjeiden ansiosta
(Walther 1992, 70).

“Luottamus syntyy avoimesta ja rehellisestd kommunikaatiosta ja siitd, ettd

asiat on kerrottu suoraan.” J1

Johtamisessa kahdenkeskiset keskustelut alaisten kanssa ovat edelleen paras vaikut-
tamistapa. Ne tarjoavat alaiselle kasityksen, ettd esimies kohtelee alaistaan ihmisena, ei
pelkéstdan tyontekijand. Alaisen kutsuminen palaveriin tarkoittaa, ettd hanta pidetaan
yhteison taysivaltaisena jasenend. Kutsu tyoryhmaan taas kertoo siitd, ettd hanen asian-
tuntemustaan arvostetaan. Viestittely sahkopostilla ja pikaviesteilla on myds osa vuoro-
vaikutusta, jolla valitetddn viestia organisaation sisalla. (Kuusela 2013, 35-37.)

’

"Toimitusjohtajan kanssa voi keskustella suoraan asioista. Se on parasta.’

J4

Vuorovaikutussuhde muodostuu ihmisten vélille, kun heidén keskindinen vuorovai-
kutuksensa on jatkuvaa ja toistuvaa. Suhde perustuu keskindiselle riippuvuudelle. Vuo-
rovaikutussuhteiden rakentumista voidaan kuvata jatkuvaksi neuvotteluprosessiksi, mi-
k& tarkoittaa, ettd vuorovaikutussuhteet ovat jatkuvasti muuttuvia kokonaisuuksia. Or-
ganisaatioiden osalta on muistettava, ettd tyéeldman vuorovaikutussuhteet perustuvat
tehtdvékeskeisyydelle eli niiden tarkoituksena on toteuttaa jokin tehtdva. Niinpa tyo-
eldmassa vuorovaikutus ei voi olla vuorovaikutusta pelkéstdan ihmisten keskindisen
tutustumisen kannalta, vaan silla taytyy myos olla selked tavoite. (Aira 2012, 52.)
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“Aito vuoropuhelu, rehellinen vuoropuhelu, ei tdillaista taktikoivaa ajatte-

lua, vaan avointa, rehellistd ja aitoa.” O2

Hargie ym. (2004, 14) kuitenkin varoittavat, ettd kasvokkaiseen keskusteluun pyrki-
misessa pitaa valttaa ylilyonteja. Tama siksi, etta esimerkiksi ylimman johdon &killiseen
ilmestymiseen tyontekijatasolle voidaan suhtautua kahtalaisesti. Toisaalta tyontekijat
voivat pyrkia kaunistelemaan asioita, toisaalta ylimman johdon &killinen ilmaantuminen
voidaan ndhdi epdilyttdvand “vakoiluna”. Niistd syistd tutkijakolmikko esittdd, ettd
ylimman johdon tulee jarjestda eri tyontekijaryhmien kanssa saannéllisia tapaamisia.
Tapaamisissa pitdéd kaikkien asioiden olla avoimesti keskusteltavina ilman pelkoa jalki-
kateen tapahtuvasta kostosta.

3.4.2  Toisen tuntemisella parempaan vuorovaikutukseen

Mayer, Davis ja Schoorman (1995, 716-720) katsovat, ettd luottamus perustuu tieté-
mykseen toisesta henkilostd. Vaikka henkild olisi normaalisti altis luottamaan toisiin
ihmisiin, luottaa han kuitenkin enemman niihin henkildihin, joista hdn on saanut jo var-
haisessa vaiheessa tietoa. Ihmisen luotettavuus perustuu hénen kykyihinsa tehda tiettyja
toimenpiteitd, hanen hyvantahtoisuuteensa toimia toisen ihmisen tai vaikka kokonaisen
organisaation hyodyksi sekéd hénen osoittamansa sitoutuminen tiettyihin, kyseisen yhtei-
son omaksumiin moraalisiin periaatteisiin. Airan (2012, 134) mukaan vuorovaikutus-
suhteiden yllapitoa kasittelevissa tutkimuksissa todetaan vuorovaikutussuhteita yllapita-
van se, ettd osapuolten vélisessa viestinnassa kasitelladn myods osapuolten henkilékoh-
taisia asioita. Taméa luo vankemman sidoksen osapuolten valille. Haastatteluissa nousi
esille, ettd samantyyppinen perhetilanne ja yhteiset harrastukset lahentévat ihmisia toi-
siinsa ja luovat luottamusta.

" Ainakin musta on kiva tietdd, kuka toinen on.” J4

Hargien ym. (2004, 204) mukaan luottamusta rakentaa myds avoimuus omien tunte-
musten jakamisessa. Haastatteluissa nousi esille, ettd osuuskunnan hallinnon vapaamuo-
toisissa tapaamisissa puhutaan vapaammin ja monet asiat, jotka jadvat virallisissa yh-
teyksissd kertomatta, nousevat esiin. Se lis&dé syvallisempéa tietoa yhtion tilanteesta ja
saa my0s luottamaan muihin toimijoihin.

"Aika usein keskustellaan kaljalasin ddressd ddrimmdisen vakavista asiois-
ta.” Ol
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Ei yksistaan kokemuksella, joka syntyy osapuolten keskindisen yhteistyon kuluessa,
ole merkitysta luottamuksen syntymisen kannalta. Havusen (2004, 22) mukaan ryhman
jasenten vélinen vuorovaikutus ja vetovoima perustuvat usein jasenten samankaltaisuu-
teen. Heill& voi olla samoja nakemyksid, samanlaisia asenteita, samanlainen taloudelli-
nen tilanne tai samanlaisia kykyja ja ammattitaitoa. Aira (2012, 59) toteaa, ettd ryhmien
sisalla 10ytyy varsin nopeasti henkil6itd, joiden valinen vuorovaikutus sujuu helpommin
kuin muiden ryhman jasenten kanssa. Tallin on kysymys ihmisistd, joiden ajatusmaa-

ilma ja ndkokannat ovat samanlaiset ja joiden kanssa on ”helpompaa tulla juttuun”.

”Inmisethan kiinnittyvat ystavyyteen. Joidenkin kanssa vain kemiat pelaa ja

se on iso asia, ettd pystytddn istumaan ja tekemddn vaikeita védntojd.” Ol

Millaisissa yhteyksissa osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja omistajahallin-
non edustajat tutustuvat toisiinsa? Haastattelujen perusteella ylivoimaisesti tarkein tu-
tustumispaikka on kokous, joita jarjestetddn useasti johtuen Tradekan moniulotteisesta
rakenteesta. Kokouksiin kuuluvat edustajiston kokoukset, piirikokoukset maakunnissa,
yhtididen hallitusten kokoukset, tydvaliokunnan eli puheenjohtajiston kokoukset, tar-
kastusvaliokunnan ja jasenetuvaliokunnan kokoukset.

”On lukematon maara suunniteltuja kokouksia, joissa luottamusta rakenne-
taan.” J3

Haastatellut kertoivat, ettd kokousten lisaksi tutustumiselle jérjestetaan tilaisuuksia
muun muassa erilaisten tapahtumien ja matkojen yhteydessa.

” Joskus mennddn hallituksen kanssa katsomaan ldtkdd tai erikoisillallisel-
le.” J4

"Tdamd oli matka Espanjaan, jonka ideana oli, ettd kun uusi johto oli valittu,

tutustuminen samalla toisiin sekd mddrdttyyn osuustoimintakohteeseen.” O2

Kokoukset ovat olennainen osa organisaatioiden ja erityisesti niiden johdon toimin-
taa. Asmuss ja Svennevig (2009, 12) painottavat kokousten lapiviemisen merkitysta.
Tassd on kokouksen puheenjohtajalla, joka yleensa on yrityksen johtaja tai tyoryhmaén
vetdjd, suuri vaikutusvalta. Yksi tapa vetdd kokouksia on mahdollistaa vapaamuotoi-
sempi keskustelu ja “heittdd huumoria viliin”. Toinen tapa on seurata tiukasti kokouk-
sen esityslistaa, eikd antaa siirtyd asiasta toiseen. Tyylin sopivuus kuhunkin kokoukseen
riippuu kontekstista, tilanteesta ja kokouksen osallistujista. Ensimmaéinen tyyli vetda
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kokouksia voi sopia yrityksen ylimman johdon kokouksiin, toinen tyyli tilanteeseen,
missa pitad puuttua tydosaston huonoihin tuloksiin.

Kokouksissa jaetaan informaatiota seka luodaan uutta, organisaation kannalta tarkeéaa
tietdmystd. Uuden tiedon luominen edellyttdd oppimista ja siksi kokoukset ovat oppimi-
sen kannalta tarkeitd paikkoja. Kokouksilla voidaan myds luoda kuva organisaation
sisalla, ettda paatoksenteko perustuu loogisille prosesseille ja jarjelle. Muodolliset kay-
tannot, kuten kokoukset, ja artefaktit, kuten raportit ja muistiot, yll&pitdvat organisaati-
on kulttuurisia normeja ja yllapitavét organisaation pitkan ajanjakson vakautta. (Laine-
ma, 2013, 184, 191). Kokouksia on monenlaisia. Niitd ovat muun muassa johtoryhman
ja hallituksen kokoukset, strategiatytpajat, tyéryhmékokoukset ja niin edelleen (Macln-
tosh, MacLean & Seidl 2008). Jotta kokouksista olisi hydtya organisaation kannalta, on
puheenjohtajan mahdollistettava kaikille osallistujille mahdollisuus péaéstd lausumaan
asioista ndkemyksensd. Liian usein keskustelu kokouksissa on esimiesten varassa ja
muut kertovat ndkemyksensé vasta kokouksen jalkeen kaytavéjutustelussa. (Makipeska
& Niemeld 2005, 37-38.) Mikéli kokousten osallistujat eivat padse kertomaan omaa
mielipidettaan, heidan kiinnostuksensa kasittelyn alla olevia kysymyksia kohtaan heik-
kenee, eivétka he tavoita sitd, miten heille jaettu informaatio liittyy heidén ty6honsa.
Toisaalta puheenjohtajan on huolehdittava siitd, ettd keskustelu pysyy kasiteltavassa
aiheessa. (Lainema 2013, 184-186.)

3.4.3 Palautteen antaminen

Johtamisessa palautteen antaminen on ensiarvoisen tarked tyoskentelymuoto. Osaami-
sen parantamisen sekd luovan vuorovaikutuksen perusedellytys on kyky antaa ja vas-
taanottaa palautetta (Makipeska & Niemeléd 2005, 38). Palaute tarkoittaa tiedon jakamis-
ta tyontekijalle siitd, miten han on tydssdan onnistunut. Vastuu palautteen antamisesta
kuuluu esimiehelle. Positiivinen palaute kertoo tydn onnistumisesta, kannustavalla pa-
lautteella osoitetaan arvostusta. Positiivinen palaute innostaa, koskettaa ja lahentéa.
Korjaavalla palautteella yritetdan yllapitad hyvaa tyonteon tasoa sekéd osoittaa keinot,
joilla tyon parantamiseen ylletaan. (Berlin 2008, 1.)

”Jos palaute on epamaaraista, joudut arvailemaan, mita talla tarkoite-
taan... sa et pysty korjaamaan sita mahdollisesti tehty& virhettd. ” J1

Toisaalta Laine (2009, 68-69) muistuttaa, ettd myds esimies kaipaa palautetta. Tyon-
tekijan antama palaute esimiehelle parantaa esimies-alais-suhdetta. Haastatteluissa nousi
esille ndkemys, ettd esimiehen on mahdollista parantaa omaa suoritustaan saadessaan
rehellisti ja oikeudenmukaista palautetta. Toisaalta myods esimies haluaa saada tukea
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toiminnalleen. Ndin hén ei koe jdévénsa yksin varsinkaan vaikeissa taloudellisissa tilan-
teissa.

“Ja niin saankin nykyiseltd hallitukselta tukea.” J4

Suurin osa Suomessa tyossakayvista henkildista ei mielestaan saa riittavasti palautet-
ta. Tyontekijoiden, jotka ovat saaneet kiitosta tyostaan, tyénteon mielekkyyden keskiar-
vo oli Antilan (2006, Berlinin 2008, 1) mukaan 8,3 asteikon ollessa vélilla 4-10 eli niin
kutsuttu kouluarvosana. Korjaavaa palautetta saaneiden tyontekijoiden keskiarvo oli
7,7, kiitosta vaille ja&neiden tyontekijoiden keskiarvo 6,7 ja haukkuja seké epéoikeu-
denmukaisuutta kokeneiden tyontekijéiden keskiarvo oli 6,3. Keskinen (2005, 66) tote-
aa Raumalla tehtyyn tutkimukseen vedoten, ettd esimiehet kokivat palautteen antamisen
erittdin hankalaksi tehtévaksi, koska palautteen antamisessa esimiehet ovat joutuneet
kaikkein useimmin kokemaan henkildkohtaisia epdonnistumisia. Geddesin ja Baronin
(1997, Berlinin 2008, 2 mukaan) mukaan esimiehet eivat mielelldén jaa korjaavaa, ne-
gatiiviseksi miellettdvaa palautetta. Syyna on, ettd esimiehet pelk&éavat negatiivisen pa-
lautteen johtavan aggressioihin tai vahintaankin Kielteisiin tunteisiin.

Homans (1958, 599) katsoo, ettd ihmisilla on halu osallistua vuorovaikutukseen, joka
tarjoaa osapuolille jotain arvokasta. Vuorovaikutuksesta merkittdvad hyotya saavan
osapuolen pitdd pystya luomaan omasta vuorovaikutustoiminnastaan niin arvokkaan,
ettd toinen osapuoli haluaa jatkaa vuorovaikutussuhdetta. Toisaalta Kkielitieteilija
Chomsky (1971, 137-139) korostaa ihmisen oman sisdisen motivaation ja toiminnan
perustelujen merkitystd. Behavioristinen opetuksen toisto ja sitd kautta tapahtuva oppi-
minen ei Chomskyn mukaan ole ihmisen luontainen oppimistapa. lhmisellda voi olla
monenlaisia motiiveja oppia ja kaupankaynti oppimisella ei valttaméattd ole oikea tapa
opettaa.

Luottamusta rakentavassa johtajuudessa palautteen antaminen on térked asia (Kal-
liomaa & Kettunen 2010, 15). Herold ja Parsons (1985, 294-295) lukevat esimiehen
antamaksi positiiviseksi palautteeksi alaisen kehumisen, alaisen vastuun lisdédmisen ja
palkankorotukset. Negatiiviseksi palautteeksi he katsovat palkankorotuksen tai ylennyk-
sen myontamatta jattamisen, tyytyméattdmyyden, vihaisuuden sekéd artymyksen osoitta-
misen seké virheellisesté tydsuorituksesta kertomisen. Haastattelujen perusteella Trade-
kan toimijat ovat kokeneet innostavia ja elahdyttavia hetkid saamansa palautteen ansios-
ta. Merkittdvdd myonteista palautetta on tullut sitd kautta, etta pitkéllinen tyd on johta-
nut toivottuun lopputulokseen ja omistajahallinto on hyvéksynyt yritysjohdon tekemét
esitykset.

”Se on tosi palkitsevaa.” J2
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Informanttien mukaan yritysjohto on kokenut arvostuksen osoituksena myés muun
muassa pitkét tyosuhteet.

”Toimintaani on arvostettu talossa ja se nékyy erityisesti tdssa pitkassa tyo-

suhteessa.” J1

Vuorovaikutus luo edellytykset luottamuksen syntymiselle ja vahvistumiselle. Kuu-
sela (2013, 6667, 70, 80) kuitenkin katsoo, ettd huippusuorituksiin paasemiseksi pelk-
k& luottamus ei ole riittdva elementti, vaan tarvitaan myos arvostusta. Arvostus saa ih-
misen ponnistelemaan vield enemman. Mikéli ihminen kokee arvostuksen puutetta, hé-
nen merkityksen tunteensa voi kadota ja han rupeaa epéilemaéan kykyjaéan. Johtaja voi
osoittaa arvostuksensa alaisensa tyota kohtaan huomaamalla tyén ja onnistumiset, an-
tamalla riittavéasti aikaa keskusteluille alaisen kanssa, ohjaamalla yhteisda tyoskentele-
maan yhteistydssa seka tarjoamalla vaikutusmahdollisuuksia. Mékipeska ja Niemela
(2005, 42) toteavat, ettd kun asiantuntemusta arvostetaan, asiantuntemuksesta kumpua-
vat mielipiteet uskalletaan tuoda tydyhteisossa esille, vaikka talléin oltaisiinkin eri miel-
td muiden kanssa. Tama mahdollistaa organisaation kehittymisen. Sama liittyy operatii-
visen johdon ja omistajahallinnon valisiin suhteisiin. Vuorovaikutuksella on osoitettava
arvostusta, jotta toimijatahot voisivat kehittyd mahdollisimman pitkélle keskindisessa
yhteistydssadn. Osuuskunta Tradekassa nostettiin esiin omistajahallinnon muiden osien,
kuten piirikokousten ja edustajiston kokousten, merkitysté.

"Ndmd piirikokoukset on mun mielestd hyvd kdydd... kun on edustajisto, ei
saa olla, ettd johdon edustajat istuvat omassa poyddssddn ja muut... pitdid ha-

Jjaantua. Silld osoitetaan myoskin sitd arvostusta.” J1

Haastatteluista ilmeni, ettd Osuuskunta Tradekan omistajahallinto on laaja. Toisaalta
on liki 100-jaseninen edustajisto ja toisaalta maakunnittain omat piirikokoukset. Haas-
tatteluissa nostettiin esille, ettd myds ndiden ihmisten tyota on pystyttavéa arvostamaan.
Se nakyy ihmisten muistamisena siind vaiheessa, kun yritysjohdolla on mahdollisuus
heitd tavata maakuntakayntien yhteydessa.

344 Puhumattomuuden kulttuuri

Vuorovaikutussuhteet eivat aina toimi positiiviseen suuntaan. Ne voidaan kokea liian
etaisiksi, suhde voidaan kokea alistavaksi ja vain toista hyddyntavaksi, suhteessa ei 10y-
detd yhteisymmarrystad ja niin edelleen. Vuorovaikutussuhteessa onkin aina osattava
arvioida, miten hallitaan suhteen etéisyys ja laheisyys. Liian l&heiset ja liian etdiset vuo-
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rovaikutussuhteet voivat olla haitallisia osapuolten keskindiselle toiminnalle. (Aira
2012, 55, 64-65.) Vuorovaikutussuhdetta on aktiivisesti pidettava ylla, jotta myos luot-
tamus sailyy. Mikéli osapuoli havaitsee, ettd toinen on hankalasti tavoitettavissa ja pyr-
kii kontaktiin vain, kun on valttdamaton pakko, rapistuu luottamus osapuolten valilla
vakisinkin. (em., 60-61.)

Mékipeska ja Niemela (2005, 24-25) ovat havainneet, ettd suomalaisissa tydyhtei-
sOissd ongelmana on vuorovaikutuksen vahaisyys. Kommunikaatio on niukkaa kaikilla
tasoilla. Tutkijakaksikon mielesta kyse on suomalaisesta kulttuurista, missa on totuttu
jattamaan naapurille tilaa omien asioiden hoitamiseen. Toisaalta véltetddn puhumista,
ettei jouduta pitkéllisiin vélienselvittelyihin muiden kanssa. Tasta syysta pidetadn aja-
tukset omina, mutta toisaalta ei pystytd valttamaan sita, ettd ajatukset tulevat esille eri-
laisina ilmeind ja eleind. Haastatteluissa ilmeni, ettd puhumattomuutta pidettiin ongel-
mana my6s Osuuskunta Tradekassa.

"Kun sitd kissaa ei nosteta poyddlle, kun ei voi mennd kysymddn, ettd mikd
teitd nyt vituttaa, niin sa et padse myodskaan puolustautumaan... etta voisi

omissa toimissaan keskittyd sellaisten asioiden korjaamiseen.” J1

"Kokouksessa ei helposti sanota mitddn, naulakolla voidaan kuiskata, ettd

hyvd kun esitit.” OS5

Haastatteluista nousi esille, ettd puhumattomuuden kulttuuri on osa suomalaisuutta.
Kun ei sanota mitaan huonoa, niin silloin kaiken tarkoitetaan olevan hyvin. Positiivisen
palautteen antaminen on vaikeaa. Haastateltavat kuitenkin tunnustivat tilanteen olemas-
saolon ja selvastikin haluaisivat korjata sitd. Vaikka suomalaiseen kulttuuriin tottuneelle
se olisi kuitenkin vaikeaa.

"Olisihan se kiva, ettd ihmiset sanoisivat toisilleen sekd positiivisia ettd ne-

gatiivisia asioita vihdn useammin rakentavassa hengessd.” O3

Mielenkiintoinen yksityiskohta on, etta toimitusjohtaja kokee haastattelun perusteel-
la, ettd hanelle ei juuri positiivista palautetta anneta. Mikéli ongelmia on, niista huomau-
tetaan, mutta muuten pysytaan hiljaa. Mékipeskan ja Niemeldn (2005, 25) mukaan hy-
vin toimiva organisaatio rohkaisee avoimuuteen. Mikali néin ei tehdd, organisaatioon
voi syntya erilaisia pienempid klikkeja, jotka eivét tee keskendéan yhteistyota. Taméa va-
hingoittaa organisaation tehokasta toimintaa.
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3.4.5 Viestintateknologia

Esittelymateriaalien, kuten taulukoiden ja PowerPoint-esitysten kéytté kokouksissa
edesauttaa asioiden kasittelya ja kokousaikataulussa pysymistd. Kokouksen osallistujien
ammattitaito ja tietdmys aiheesta edesauttavat huomattavasti osallistujien mahdollisuuk-
sia osallistua keskusteluun seké tarjota panoksia kokouksen menestykselle. (Lainema,
2013, 184-186.) Haastatellut muistuttivat, ettd Osuuskunta Tradekan operatiivisen joh-
don ja omistajahallinnon vélinen yhteistyd tapahtuu hajautuneessa ympéristossa, silla
kokouksia pidetddn korkeintaan kerran kuukaudessa. Muun ajan yhteisty6td tehdaan
teknologiavalitteisen vuorovaikutuksen kautta. Airan mukaan hajautuneessa yhteistyos-
sé on valttamatonta kayttaa teknologisia apuvalineitd, silla mikéli kontaktit tapahtuisivat
ainoastaan kasvokkain, olisi kontaktien maara liian vahainen ja kommunikaatio liian
epasaannollista. (Aira 2012, 48.) Osuuskunta Tradekan konsernissa on haastattelujen
perusteella kaytdssa nettipohjainen kokousasiakirjojen hallinta liiketoiminnoista vastaa-
van Tradeka-yhtiot oy:n seké sen tytaryhtididen Restel oy:n ja Sijoitus-oy:n hallituksis-
sa kuten myods puheenjohtajiston kokouksissa. Sen sijaan emoyhtié Osuuskunta Trade-
kan hallituksen jasenille ei téllaista nettipohjaista kokousasiakirjajarjestelméaa ole luotu.
Niissa konsernin osissa, joissa nettipohjainen jarjestelma on kéytossa, kokousaineistot
toimitetaan etukéateen ja kokousmateriaalia seurataan tietokoneen kuvaruudulta kokouk-
sen ajan. Haastatteluista tuli ilmi, ettd mikéli halutaan edistdd Osuuskunnan luottamus-
henkildiden mahdollisuuksia toimia hallintotehtévissa, on syyta painottaa tietotekniikan
koulutusta.

”Se on minulle sellainen pain in the ass. Kun en ole mikaan tekniikan ihme-
lapsi.” O5

Airan (2012, 85) mielesta tiimien muodostumista hidastaa erityisesti epasaannollinen
ja satunnaisesti toistuva vuorovaikutus. Talldin on erityisesti painotettava viestintatek-
nologian hyvéksikéayttéd. Airan tutkimuksen mukaan osaamisklusterien yhteistoiminta
lahti sujumaan paremmin, kun tiimin siséista viestintaa alettiin organisoida jarjestelmal-
lisesti ja siihen panostettiin. Panostus tapahtui muun muassa saannollisten videokokous-
ten kautta. Haastatteluissa nousi esille, ettd Osuuskunta Tradekan hallinnon jasenten
kesken on tarkeéa pitdad yhteyksia toisiin puhelimella ja sahkopostilla. Sahkopostin mer-
kitys on huomattava, koska se mahdollistaa tilastojen, ajankohtaiskatsauksien ja ko-
kousasiakirjojen nopean valittdmisen ja myds varastoimisen tulevaa kayttoa varten.

"Tarkedid on omistajahallinnon jdsenten kesken, ettd voidaan keskustella

asioista.” O3
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Ongelmaksi uuden viestintateknologian hyvéksikaytdssa on osoittautunut, ettd osa
tyOyhteisdjen jasenista ei ryhdy kéyttamaan niita. Aira (2012, 88-89) on havainnut, etta
osa tydyhteisojen jasenista pysyy poissa teknologiavalitteisistad kokouksista, eiké vastai-
le viesteihin. Toisaalta hdn on huomioinut, ettd sahkdpostin kaytté on hyvaksytty lahes
kaikkien tyontekijoiden osalta, mutta sitd uudempien viestintdmenetelmien kéaytto tak-
kuilee.

“Edelleen tuntuu silta erityisesti hallituksen kokouksissa, ettd helpommin

menee asiat, mikdli on paperit edessd.” Ol

“Meilld on sisdinen intrajuttu... En niin erinomaisen ilahtunut ole.” O2

Haastattelujen perusteella nayttaa siltd, ettd tietotekniikan kéytoén hyddyntamisen
hankaluus perustuu siihen, ettd omistajahallinnon jasenet ovat vanhempaa ikéapolvea,
joka ei nuoruudessaan ole tottunut kdyttdmaan uudenlaista teknologiaa. Uudet jarjes-
telmét on kuitenkin pakon edesséa otettu vastaan ja niiden kéyttda on opeteltu. Haastatte-
luista ilmenee, etta uudenlaisen tekniikan hyodyllisyys kuitenkin ymmarretaan.
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4 YHTEENVETO

Tutkimuksessa selvitettiin teemahaastatteluin Osuuskunta Tradekan operatiivisen joh-
don ja omistajahallinnon vélisid suhteita luottamuksen ja vuorovaikutuksen nékokul-
masta. Haastateltaviksi valittiin viisi Tradekan yritysjohdon ja viisi omistajahallinnon
edustajaa. Teemahaastattelujen analysoinnin myo6té saadusta materiaalista oli mahdollis-
ta muodostaa kaksi ydinkategoriaa eli strategiaprosessi ja yhteydenpito. Tassé tutkiel-
massa strategiaprosessilla ei tarkoiteta yksinomaan strategian kirjoittamista, vaan ennen
kaikkea strategiassa sovittujen toimenpiteiden jalkauttamista osuuskunnan toimintaan.
Strategiaprosessi voidaan nahda luottamuksen rakentamisena Tradekan sisélld. Yhtey-
denpito puolestaan on vuorovaikutusta. Kontekstin, jonka puitteissa Osuuskunta Trade-
ka toimii, selventamiseksi on kaytetty kolmea teoriaa. Agenttiteoria kdy l&pi yrityksen
paamiehen eli omistajan edustajan ja agentin eli toimitusjohtajan valistd suhdetta. Sosi-
aalisen padoman teoria selvittdd ihmisten vélisen suhdeverkoston merkitysta luottamuk-
sen nakokulmasta. SECI-malli tuo valaistusta siihen, miten kaikissa organisaatioissa
vaikuttava hiljainen tieto muuttuu nékyvéksi, eksplisiittiseksi tiedoksi. Osuuskunta yri-
tysmuotona on tarked tutkimuksen osatekija, silld se luo puitteet koko Tradeka-
tapauksen tutkimiselle.

4.1 Tulokset

Tutkimuskysymykseni oli ”Millainen vuorovaikutus edesauttaa luottamuksen syntymis-
td ja ylldpitoa Osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla”.
Kirjallisuuden mukaan luottamus edellyttaa, ettd toimijat antavat tukea toinen toisilleen.
Kun toiminta on vastavuoroista eli molemmat osapuolet kokevat saavansa toiselta jo-
tain, kasvaa osapuolten vélinen luottamus siihen, etta tydskentely hyddyntdaa molempia
osapuolia, eika vain toista. Teemahaastatteluista tuli esille selkedn yksimielinen nake-
mys siitd, ettd kasvokkainen vuorovaikutus on paras tapa kommunikoida ja samalla
edistdd luottamusta. Tassad tulkinnassa sanattoman viestinndn merkitys oli huomattava,
silla kasvokkaisessa kohtaamisessa pystyy tekeméan tulkintoja toisen henkilén kehon-
kielesta. Lisdksi kasvokkaisessa tapaamisessa pystyy vélittomasti varmistamaan, ettd on
ymmartanyt asiat oikein. Mikali vuorovaikutuksen osapuolilla on tarvetta puolustaa ja
perustella omaa ndkemystad, on kasvokkainen kommunikaatio myos talléin paras. Toi-
nen ndkemys oli, ettd luottamus syntyy avoimesta, suorasta ja rehellisesta kommunikaa-
tiosta. Talloin ei mainita kasvokkaista keskustelua, vaan asioiden suoraan kertominen
VoI tapahtua myos yleisessa kokouksessa tai kaikille yhteisesti 1ahetetyll& sahkopostilla.
Osuuskunnassa toimitaan merkittdvan varallisuuden ja suuren asiakas- ja omistajamaa-
ran kanssa. Talloin on luonnollista, ettd eri toimijat haluavat saada mahdollisimman
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tasapuolisesti objektiivista tietoa osuuskunnan tilasta. Mikéli tietoa pantataan, eivat toi-
mijat voi tehdd oikeanlaisia paatoksia, mika johtaa taloudellisiin menetyksiin.

Luottamus rakentuu vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen toimivuuden varmista-
miseksi on huolehdittava, ettd perusasiat toimivat. Aluksi on taattava, ettd vuorovaiku-
tuksen, kuten puheen ja Kirjoitetun tekstin, vastaanottaja pystyy saavuttamaan viestin eli
kuulemaan ja lukemaan sekd myods ymmartdmaan sen. Jotta viestin vastaanottaja pystyy
tunnistamaan ja ymmartdmaan viestin, on viesti osattava laatia sellaiseksi, etta se kiin-
nostaa vastaanottajaa. Tatd edesauttaa viestin vastaanottajan tunteminen. Haastatellut
kertoivat, ettd Osuuskunnan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélinen tiedon-
kulku nopeutuu ja yrityksen tehokkuus kasvaa, mikéli toimijat tuntevat muiden tavan
omaksua tietoa ja tehdad paatdksia. Teemahaastatteluissa tuli myos esille, ettd monet
Tradekan toimijat tuntevat toisensa pitkalta ajalta muista yhteyksista. Liséaksi samanlai-
set taustat, kuten vaikkapa pienten lasten kasvatus, on edesauttanut tutustumista toisiin
toimijoihin.

Teoreettisen katsauksen mukaan puhe organisaatioissa rakentuvasta luottamuksesta
on tyhjan paalla, mikali niissa toimivien ihmisten vélille ei vuorovaikutuksen kautta
synny luottamusta. Viime kédessa luottamuksessa on kysymys siitd, luottaako kaksi
ihmista toisiinsa. Luottamus perustuu tietdmykseen toisesta ihmisestd. Sama asia tuli
esille myos Tradekan toimijoista tehdyissé teemahaastatteluissa. Tasta syysta tulkitsen,
ettd suurin riski sille, ettd suomalaisissa organisaatioissa ei synny luottamusta, voi joh-
tua suomalaisesta puhumattomuuden kulttuurista, joka tuli esille tutkimusmateriaalista.
Haastateltavien mielestd seka positiivinen ettd negatiivinen palaute oli tervetullutta. Ne-
gatiivisen palautteen ansiosta omaa toimintaa voi korjata, positiivinen palaute taas kan-
nustaa ja saa voimaan hyvin. Puhumattomuuden kulttuuri taas aiheuttaa sen, etta nega-
tilvinen palaute koetaan kéytannossa aina kritiikiksi, jota ei tule suusanallisesti esittaa.
Haastatellut korostivat, ettd negatiivinen palaute tulee ilmi sanattoman viestinnan kaut-
ta. Negatiivisen palautteen kohteena oleva henkild aistii jonkin olevan pielessa, mutta
hénen on vaikeaa, ldhes mahdotonta, mennd suoraan kysymaan, miké on vialla. Tall6in
hanelld ei myoskéaan ole mahdollisuutta puolustautua, eiké korjata omaa toimintaansa.

Teemahaastatteluissa esille tulleet vastaukset kertoivat, ettd positiivista, suullista pa-
lautetta ei juuri anneta. Vastaajien palautekokemukset olivat sellaisia, joissa lopputulos,
kuten jonkin asian eteneminen paatoksenteossa tai hyva ja pitka tyoura yrityksessa, Ki-
teytyi varsinaiseksi palautteeksi. Talloin kiitosta ei ole esitetty suusanallisesti, vaan se
on tullut esimerkiksi pitkan tydsuhteen ja palkanmuodossa seké liséksi henkilé on voi-
nut ndhda jonkin hanelle tarkedn asian saavuttavan toivotun lopputuloksen. Tradekan
osalta on huomioitava, ettd puhumattomuuden kulttuuriin Tradekassa viittaavat henkil6t
puhuivat ensisijaisesti ajasta ennen nykyisté toimitusjohtajaa. Nykyinen toimitusjohtaja
sanoi pyrkineensd edistdamaan hallinnon avoimuutta ja olevansa iloinen siité, ettd on
saanut palautetta onnistumisesta. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd sekd positiivista
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ettd negatiivista palautetta tarvitaan. Vaikka kaikki sujuisikin jo hyvin, toisi selkeésti
esille tuotu positiivinen palaute silti hyvinvointia palautteen saajalle. Se myds kannus-
taisi toimimaan jatkossakin menestyksellisesti organisaation hyvéksi.

Osuuskunta Tradekan edeltajan Eka-yhtyman ajautuminen vuonna 1993 yrityssanee-
raukseen, joka kesti kymmenen vuotta, on lydnyt leimansa nykyiseen osuuskuntaan.
Koska 1990-luvulla Eka-yhtyméssa kaytiin lahella konkurssia, pyrittiin tilanteen uusiu-
tumista valttdmaan hintaan mihin hyvénsa. Seka yritysjohdon ettd omistajahallinnon
edustajat lahtivat siitd, ettd liiketaloudellinen kannattavuus on varmistettava kaikissa
tilanteissa. Niinpa investointipolitiikka on ollut maltillista ja uutta yritystoimintaa on
etsitty suhteellisen pienin resurssein eli 15 miljoonan euron turvin. Osuuskunnan liike-
toiminnot on osakeyhtiditetty, miké ei kuitenkaan ole uusi asia. Tallaiseen ratkaisuun
turvauduttiin jo 1980-luvulla, jolloin perustettiin Eka-yhtymé&. Olennainen muutos yri-
tyssaneerauksesta selvidmisen jélkeen on kuitenkin ollut se, ettd osakeyhtididen halli-
tuksiin on hankittu osuuskunnan ulkopuolista liiketaloudellista osaamista.

Viime vuosina monet Tradeka-konsernin osakeyhtididen hallitusten jasenet, yhti6i-
den toimitusjohtajat ja osuuskunnan toimitusjohtaja ovat vaihtuneet. Tdma nayttaa vai-
kuttaneen siihen, ettd osuuskunnan ja sen tytaryhtididen sisainen avoimuus on lisaanty-
nyt ja tydskentelyilmapiiri kohentunut. Teemahaastatteluista saadun aineiston perusteel-
la sekd osuuskunnan omistajahallinto ettd operatiivinen johto kokivat hydtyneensa uu-
denlaisesta tydskentelykulttuurista. Omistajahallinto koki, ettd operatiivinen johto tie-
dotti riittdvasti toiminnasta ja ettd omistajahallinnon edustajien puheita kuunneltiin ja
otettiin kéytdnnon toiminnassa huomioon. Merkillepantavaa oli, ettd esimerkiksi omis-
tajahallinnon jakautuminen kahteen eri poliittiseen ryhmittymaan ei ole johtanut siihen,
etta vain toista osapuolta kuultaisiin ja toista ei. Mahdolliset eridvat nakemykset omista-
jahallinnon sisalla eivat noudata poliittista jakoa, vaan eroavuudet nakemyksissé tulivat
ilmi molempien poliittisten ryhmien sisélla. Osuuskunnan operatiivinen johto puoles-
taan koki saavansa hyvin tukea liiketoimintoja hoitavien osakeyhtididen hallitusten ja-
seniltd. Osuuskunta Tradekan omistajahallinto sai selvityksen liiketoimintayhtidista
osuuskunnan hallituksen kokouksissa seka tytaryhtididen hallitusten kokouksissa. Ty-
taryhtididen hallitusten jasenia oli lasnd emoyhtion hallituksen kokouksissa, jolloin
osuuskunnan hallituksen jasenet voivat halutessaan kysella heiltd ndkemyksia liiketoi-
minnan tilasta.

Teemahaastatteluista nousi esiin huoli, oliko omistajahallinnolla riittavat edellytykset
seurata liiketaloudellisen tiedon tulvaa. Jotta omistajahallinto voisi valvoa osuuskunnan
operatiivista toimintaa, edellyttdisi se tietdmysta liiketalouden toiminnasta. Erityisen
hankala pala néytti olevan Tradeka-sijoitus oy, sill4 siitd vélitetyn tiedon seuraaminen
oli sijoitusmaailmaan vihkiytymattomille omistajahallinnon edustajille vaikeaa, jopa
mahdotonta. Tradeka-sijoitus oy:n hallituksessa oli riittdva asiantuntemus yhtion toi-
minnan seuraamiseen, mutta emoyhtié Osuuskunta Tradekan hallituksessa tata asiantun-



70

temusta ei riittdvassa maarin ollut. My6s osuuskuntakonsernin tilinpaatostietojen seu-
raaminen edellyttaisi perustietoja kirjanpidosta ja naita tietoja ndytti suhteellisen harval-
la omistajahallinnon edustajalla olevan. Liséksi ongelmalliseksi nousi kokousmateriaa-
lien digitalisoituminen. Osa omistajahallinnon edustajista ei osannut riittdvassd maarin
kayttaa tietotekniikkaa, osa koki tietojen seuraamisen tietokoneen néayttépaatteelta epa-
mukavaksi ja hankalaksi.

Operatiivisen johdon toiminnan ohjaaminen ja valvonta on toteutettu strategiaproses-
sin kautta. Strategiassa madriteltiin Osuuskunta Tradekan toiminta-ajatus sek& omistaja-
ohjauksen yksityiskohtaiset periaatteet, jasenetupalvelujen organisointi ja yleishyodylli-
sen toiminnan tavoitteet. Naiden liséksi on laadittu corporate governance -ohjeistus
osuuskunnalle ja sen tytaryhtidille. Strategian ja ohjeistuksien kautta operatiiviselle joh-
dolle on asetettu rajat, joiden puitteissa liikutaan. Haastatellut kertoivat, ettd kun rajat
ovat selkeédt, on omistajahallinnolla paremmat edellytykset valvoa niissa pysymista.
Tarkeda on, ettd operatiivinen johto on itse aktiivisesti osallistunut strategian ja ohjeis-
tuksien laatimiseen. Se sitouttaa operatiivista johtoa noudattamaan annettuja toiminnan
raameja.

Omistajahallinnon nédkékulmasta tarked tae yrityksen menestyksekkaélle toiminnalle
on operatiivisen johdon osoittama yrityksen johtamisen asiantuntemus. Tytaryhtididen
hallituksissa vaikuttavat omistajahallinnon edustajat kertoivat teemahaastatteluissa, etté
heille on syntynyt operatiivisen johdon tydskentelyn seuraamisen tuloksena kasitys, etta
osuuskunta oli ammattimaisesti johdettu ja yrityksen johto teki parhaansa kannattavuu-
den varmistamiseksi. Tytaryhtididen johdossa oli laajasti hankittua liike-elaméan koulu-
tusta ja tyokokemusta. Osuuskunnan toimitusjohtaja on vahvistanut liiketaloudellista
asiantuntemustaan lisdkoulutuksella. Myds operatiivinen johto arvioi omistajahallinnon
asiantuntemusta. Operatiiviselle johdolle oli tarkedd, ettd omistajahallinto ymmarsi,
missa puitteissa omistajat voivat toimia ja antoivat samalla ammattijohdolle riittavéat
toimintaedellytykset. Operatiivinen johto arvosti, ettd omistajahallinto ei asettanut heille
toiminnallisia rajoituksia, jotka johdon ndkokulmasta tuntuisivat eparelevanteilta ja
epapatevilta.

Kirjallisuuden mukaan organisaatioiden toiminnassa ei aina riita, etta ihmiset puhu-
vat rehellisesti ja avoimesti toisilleen kasvokkain tai etta toimijat tydskentelevat ammat-
titaitoisesti. Sovittuja asioita ei jalkikateen muisteta tarkkaan, kun péaatoksista ja puheis-
ta on ehtinyt vierahtaa aikaa. Mikéli jokin menee pieleen ja ruvetaan pohtimaan, onko
joku laiminlyényt jotain, on osuuskunnan toimijoiden hyva turvata selustansa paatdsten
ja viestinndn dokumentoinnilla. Osuuskunta Tradekassa on teemahaastatteluaineiston
perusteella dokumentoitu tarkasti eri toiminnot corporate governance -ohjeistukseen
liittyen vajaan kymmenen vuoden ajalta. Kun tiedetdan, ettd asiat voidaan jalkikéateen
tarkistaa, on toimijoiden helppo tehd& paatoksié ja viestia asioista toistensa kanssa.
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Osuuskunnan koko vaikuttaa siihen, miten operatiivinen johto ja omistajahallinto pi-
tavat yhteyttd toisiinsa. Ihmiselld on tietty raja, miten paljon ihmisia hén pystyy sulke-
maan tuttavapiiriin, johon on edellytykset pitdd séanndllisesti yhteyttd. Yritysjohdon
haastatteluissa nousi esille, ettd omistajahallinnon ylin taso tunnetaan hyvin. Talléin
tarkoitettiin puheenjohtajistoa. Sen sijaan mentéessa alemmille tasoille eli Osuuskunta
Tradekan hallitukseen ja sen jalkeen edustajistoon ihmisten tunteminen vaheni suorassa
suhteessa. Asia vaikutti myos siihen, ettd Osuuskunta Tradekassa on nostettu esille ky-
symys hallituksen suuruudesta. Haastateltujen mukaan pienempi hallitus vaikuttaisi
siihen, ettd operatiivisen johdon olisi mahdollista tuntea lahemmin entista suurempi osa
hallituksesta. Tdma johtaisi vuorovaikutuksen nopeutumiseen ja mahdollisesti luotta-
muksen kasvuun omistajahallinnon ja operatiivisen johdon valilla.

Osuuskunta Tradekassa operatiivisen johdon ja omistajahallinnon tarkein vuorovai-
kutuspaikka oli kokous. Mita lahempana omistajahallinnon tarkeimpia vaikutuspaikkoja
luottamushenkild oli, sitd useammin han kavi kokouksissa ja sitd paremmin han opera-
tiivisen johdon edustajat tunsi. Kirjallisuuden mukaan kokouksessa puheenjohtajan rooli
on merkittdvd. Hanen on edistettdva osallistujien mahdollisuutta ottaa osaa kokouksen
kulkuun. Né&in omistajahallinnon edustajat kokevat sitoutuvansa organisaation toimin-
taan. Haastateltujen mukaan muita paikkoja vuorovaikutukselle olivat viihdetilaisuudet,
kuten jadkiekko-ottelut, illalliset sekd ohjelmalliset matkat kotimaassa ja ulkomailla.
Viihteellisissé tilaisuuksissa, joissa mahdollisesti nautittiin myds nautinta-aineita, tun-
nelma ja keskustelu osuuskunnan toiminnasta vapautuivat. Talldin osuuskunnan toimijat
voivat saada sellaisia tietoja, joita he eivat olisi normaalin kanssakdaymisen yhteydessa
kokouksissa saaneet.

Teknisista viestintdvalineistd teemahaastatteluissa nousivat esille puhelin ja sahko-
posti. Sdhkdpostin vélitykselld saatiin tietoa nopeasti levitettya eteenpain. Lisaksi opera-
tiivisen johdon edustajat kokivat positiiviseksi, ettd sahkopostin valityksella lahetetyt
viestit pystytaan arkistoimaan. Ndin kukaan ei voinut kyseenalaistaa niiden lahettdmisté.
Puhelimen merkitys oli, etta silla pystyttiin saavuttamaan haluttu henkild nopeasti. Kes-
kustelu puhelimessa oli lahes verrattavissa kasvokkaiseen vuorovaikutukseen.

Kirjallisuuden mukaan organisaatiokulttuuri on kokoelma organisaation sisélla vai-
kuttavia arvoja, uskomuksia, tapoja, perinteité ja kdytantoja, jotka organisaation jasenet
jakavat keskenadn. Myds Osuuskunta Tradekassa vaikuttaa omanlaisensa organisaa-
tiokulttuuri, joka pohjautuu osuuskunta-aatteeseen. Yritysmuotona osuuskunnat eroavat
perinteisestd kapitalistisesta yrityksestd, missé ensisijainen tavoite on voiton tuottami-
nen yksittéisille omistajille. Osuuskunnat ajavat laajapohjaisen jasenistonsa taloudellisia
etuja. Osuuskunta-aatteen perusta on ndkemys osuuskunnista yhteiskunnallisen moraali-
talouden edustajina. Haastateltavat kertoivat, ettd moraalitalouden tavoitteena on puut-
tua markkinatalouden toimintaan sisaltd kasin siten, ettd luodaan hyvinvointia tasapuoli-
sesti kaikille tuloryhmille, mahdollistetaan edulliset ostokset pienituloisille sek& tuetaan
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sellaisia yrityksid, jotka tukevat yhteiskunnan véhempiosaisten pyrkimyksia hyvinvoin-
tinsa kohottamiseen seka kieltaytyvét sijoittamasta sellaiseen taloudelliseen toimintaan,
joka kayttaa veroparatiisimaita tukikohtinaan.

Organisaatiokulttuuriin kuuluvat tarinat, uskomukset, seremoniat ja sankarit. Osuus-
kunta Tradeka jakaa ansioituneille jasenilleen Rochdale-ansiomitaleita, jotka perustuvat
ensimmadisen osuustoiminnallisen kaupan perustaneisiin englantilaisiin Rochdalen Oi-
keamielisiin Pioneereihin. Organisaatiokulttuuriin kuuluvat myds verkostot. Osuuskunta
Tradekassa ne koostuvat jasenistd, jotka keskittdvat ostoksiaan Tradekan omistamiin
toimipisteisiin ja Tradekan yhteistydkumppaneihin. Osuuskunta Tradekan haasteena on,
ettd sen taloudellisen toiminnan laajuus on supistunut selvasti. Tést4 paras esimerkki on
vahittéistavarakauppa Lahikauppa oy:n myynti. Talldin Osuuskunta Tradekan jésenis-
ton kulutusmahdollisuudet omassa osuuskaupassa ovat supistuneet voimakkaasti.

Omistajahallinnon edustajien teemahaastatteluista paistoi lapi huoli, toimiiko Trade-
ka riittavan osuustoiminnallisesti. Tradekan liiketoiminnot on osakeyhtiditetty ja varsi-
nainen osuuskunta eli Osuuskunta Tradeka on jaanyt hallinnoivaan rooliin. Se jakaa
jasenistolle jasenetuja ja suorittaa yleishyddyllista lahjoitustoimintaa. Osakeyhti6ittami-
nen on tuonut Tradekaan liiketoiminnallista tehokkuutta, miké ei omistajahallinnon pii-
rissa ole vastenmielistd. Kaipuu osuustoiminnallisempaan tydskentelyyn kumpusi Tra-
dekan historiallisesta taustasta. Tyovéenliikkeessa on perinteisesti katsottu osuustoi-
minnallisen yritystoiminnan luovan yhteiskuntaan moraalitalouden, joka parantaisi tyo-
tatekevan vaeston asemaa ilman yhteiskunnallista vallankumousta.

Liiketoimintaa harjoittavien osakeyhtididen kytkds osuuskuntaan ja sen omistajahal-
lintoon on muodostunut kapeaksi. Kontaktin muodostivat toimitusjohtaja, joka naki
roolinsa Tradekassa toimia omistajahallinnon ja konsernitoimijoiden valisena linkkina,
sekd osuuskunnan puheenjohtajisto, joka muodostui Osuuskunta Tradekan hallituksen
puheenjohtajasta ja kahdesta varapuheenjohtajasta, Tradeka-Yhtiét oy:n hallituksen
puheenjohtajasta ja varapuheenjohtajasta seka jasenetuvaliokunnan puheenjohtajasta ja
varapuheenjohtajasta. Puheenjohtajisto kévi lapi kaikki merkittdvat Tradeka-konserniin
kuuluvat hankkeet sek& maaritteli suhtautumisen niihin. Puheenjohtajisto pidettiin hyvin
ajan tasalla konsernin kulloisistakin hankkeista.

Omistajahallinnon taholta nousi teemahaastatteluissa esiin muistutus siité, etta Tra-
dekan 250 000 jasenelle pitdisi 10ytdd selkedmpi kytkds osuuskunnan ja ympérdivan
yhteiskunnan valille. Mikali Tradeka tarjoaisi osuustoiminnallisia vastauksia joihinkin
yhteiskunnallisiin ongelmiin, tuntisivat osuuskunnan jésenet varmemmin vaikuttavansa
haluamallaan tavalla yhteiskuntaan. Tradekan strategiassa tuotiin esille, ettd noin 15
miljoonan euron sijoituspanos laitettaisiin sellaiseen toimintaan, joka “toteuttaa tdhin
paivaan istuvalla tavalla edistysmielisen osuustoimintaliikkeen yhteiskunnallista tavoi-
tetta edistdd kuluttajien omaehtoisen liiketoiminnan harjoittamista”. Teemahaastatteluis-
sa tuli esille, ettd operatiivinen johto halusi keskittyd olemassa olevan liiketoiminnan
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kannattavuuden sdilyttdmiseen ja parantamiseen. Tamé nékyi myos siing, ettd Restel
oy:ssé osuuskunnan jasenistd nahtiin ensisijaisesti yhtend markkinoinnin kohderyhma-
na. Téllainen lahestymistapa onkin operatiivisen johdon ensisijainen tehtéva. Siksi néyt-
taa siltd, ettd mikali omistajahallinto haluaisi kehittdd Tradekan osuustoiminnallista
puolta, pitdisi omistajahallinnon itsensa olla asiassa aloitteellinen.

4.2  Johtopaatokset

Tutkimuskysymyksen ollessa ”Millainen vuorovaikutus edesauttaa luottamuksen syn-
tymistd ja yllapitoa Osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja omistajahallinnon
viélilld” ei voi kuin todeta, ettd teemahaastattelut antoivat asiaan selke&n vastauksen.
Keskustelun ja tiedonvalityksen lisdédminen, totuudenmukaisen informaation antaminen
kaikille yritysjohdon ja omistajahallinnon edustajille, esiintymistapojen tehostaminen,
jotta jaettava informaatio tulee ymmarrettdvdammaksi, seka negatiivisen etta positiivisen
palautteenjaon saanndllistdaminen toimijoiden vélilla ovat niita vaylia, joilla luottamus
niin Osuuskunta Tradekan sisélld kuin missé tahansa organisaatiossa paranevat. Tarke&a
on myos tarjota organisaation johdolle mahdollisuuksia tutustua toinen toisiinsa. Va-
paamuotoiset tilaisuudet ja kokousten tehokkaampi kéayttd ihmisten véliseen tutustumi-
seen ovat tarked osa menestyvaa organisaatiota.

Henkilokohtaiset intressit voivat vaikuttaa yksittaisten toimijoiden menettelytapoi-
hin. Mikéli omaa etuaan edistava henkild katsoo, etta joku muu voi haitata edun saavut-
tamista, voi han ryhtya toimenpiteisiin toista henkiléa kohtaan. Talléin on uhkana, etta
toimijoiden valinen haitanteko vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Organisaation
johtotehtédvissé toimivien henkildiden pitaakin jatkuvasti tutkiskella itsedén ja toimin-
tamotiivejaan sekd pohtia, vaikuttavatko omat henkilokohtaiset pyyteet negatiivisesti
koko organisaatioon. Toisaalta johtotehtdvissd toimivilla on vastuu, ettd muidenkaan
henkildiden henkildkohtaiset pyrkimykset eivéat vaikuta heikentdvasti organisaation
toimintaan. Siksi organisaatioiden pitaa pystya jatkuvasti kaymaén sisdista keskustelua
siitd, mitka tekijat heikentdvat toimijoiden vélisia suhteita ja estdvat ndin organisaation
menestymistd. Tutkimuksen perusteella ehdottaisin, ettd niin Osuuskunta Tradekassa
kuin my6ds muissa organisaatioissa otettaisiin kayttoon tapa, ettd ainakin kerran vuodes-
sa jarjestettaisiin tapaaminen, missé toimijat voisivat ottaa vapaasti esille heitd néarasta-
vat aiheet ja niistd kaytdisiin erdanlainen tuuletuskeskustelu. Ennen téllaisten tilaisuuk-
sien jarjestamista pitaisi sopia, ettd mitd tahansa tuuletuskokouksissa tulisikin ilmi, sen
el saisi antaa vaikuttaa heikentavésti toimijoiden valisiin suhteisiin.

Mielestani ei ole olemassa mitéan erityista toimintatapaa, mill& organisaatiot saatai-
siin pidettyd avoimina ja sen toimijat sitoutettuina toimintaan. Kaikkien organisaation
toimijoiden pitdisi tehda omalta osaltaan paatds vaikuttaa avoimemman organisaation
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synnyttdmiseen ja ryhtya sitten toimimaan tdman paatoksen mukaisesti. Kaytannéssa
tdssd tyossa helpottaa, mikali osaa toimia asettamansa tavoitteen mukaisesti. Siksi
osuuskuntien kansainvélisen jarjeston suositus siitd, ettd osuuskuntien pitdd koulutuksen
keinoin edesauttaa toimijoidensa ja jasentensa edellytyksid toimia osuuskuntansa hy-
vaksi, on aarimmaisen tarked ja sitd pitda edistdad kaikissa osuuskunnissa, niin Osuus-
kunta Tradekassa kuin myds muissa osuuskunnissa. Investoinnit koulutukseen tulevat
my6hemmin takaisin tehokkaampana hallintotydskentelyna.

Kysymys Osuuskunta Tradekan toiminnan muuttamisesta osuustoiminnallisempaan
suuntaan on erittdin laaja. Suurin osa Tradekan jasenistosta on aikoinaan liittynyt
osuuskuntaan tukeakseen osuustoimintaa yritysmuotona sekd osana jarjestaytynyttad
tyovéenliikettd. Niinpd Tradekan liiketoimintojen jarjestdytyminen osakeyhtiomuotoon
seka 1990-luvun taloudellista kriisida seurannut toimintojen havidminen, kuten esimer-
kiksi Lahikauppa oy:n myynti 2000-luvun alussa, ovat tulleet yllatyksend Tradekan ja-
senistdlle. Kaipuu osuustoiminnallissmpaan Tradekaan on luonnollista, mutta aiempaa
selvasti pienemmilla pddomilla toimivan Tradekan on vaikeaa tunkeutua entista kilpail-
lummille markkinoille. Pienien ty6osuuskuntien méaran kasvu voi olla Tradekalle mah-
dollisuus. Yhteistyd pienten osuuskuntatoimijoiden kanssa loisi Tradekalle uutta osuus-
kuntamallista toimintaa. Lisdksi nykyisessé jasenkunnassa voisi olla uudenlaista mark-
kinapotentiaalia, mikali Tradeka pystyy kehittdmaan sellaista liiketoimintaa, joka vastaa
nykyisen jasenkunnan tarpeisiin.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta kasiteltdessa puhutaan tutkimuksen validiteetista ja reliabili-
teetista. Validiteetin osalta on selvitettavad, mittaako tutkimusmenetelma asiaa, mité sen
halutaan mittaavan (Hirsjarvi 2002, 213). Mikali tutkimuksen mittaukset tuottavat tu-
loksia, jotka vastaavat vallalla olevaa teoriaa tai pystyvét parantamaan sitd, katsotaan
tutkimus yleisen kasityksen mukaan validiksi. Tutkimusmenetelman validiteettiin taas
on erilaisia nakékulmia. Omaan tutkielmaani liittyen olennaisia ovat looginen, sisédinen,
aineisto- eli siséltovaliditeetti seké késitevaliditeetti. Looginen validiteetti perustuu sii-
hen, onko tulos tutkijan oman késityksen mukaan oikea. Sisdisen validiteetin osalta on
kyettava paattelemaan, aiheutuvatko tulokset niistd asioista, joista niiden ajatellaan ai-
heutuvan. Aineisto- eli sisaltdvaliditeettia tarkasteltaessa pohditaan, k&ytetddnko tutki-
musaineiston osalta oikeaa tutkimusmenetelm&4. Kasitevaliditeetin osalta olennaista on,
onko kaytetty teoreettinen lahestymistapa oikea. (Hiltunen 2009, 3, 5-6.)
Reliabiliteetissa taas on kyse siitd, antaako tutkimusmenetelmé& saman lopputuloksen
riippumatta esimerkiksi mittaajasta (Hirsjarvi 2002, 213). Reliabiliteettiin kuuluu kaksi
eri kéasitettd eli stabiliteetti ja konsistenssi. Stabiliteetissa on kyse siitd, pysyvatko mene-
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telman tarjoamat tulokset samoina ajan kulumisesta riippumatta. Mikali menetelmé on
epéastabiili, ndkyvat vaikkapa vastaajan mielialan vaihtelut paivésta toiseen selvasti.
(Wright 1979, Hiltusen 2009, 9 mukaan.) Tutkimusmittarin konsistenssi taas liittyy sii-
hen, ettd mikali samaan kysymysjoukkoon liittyvat kysymykset jaetaan kahteen eri
ryhmaén, ne molemmat kuitenkin edelleen mittaavat samaa asiaa (Procter 1998, Hiltu-
sen 2009, 9 mukaan).

Hirsjérvi (2002, 214) pohdiskelee aiheellisesti, voidaanko kvantitatiivisen tutkimuk-
sen puolella syntyneitd validiteetin ja reliabiliteetin késitteitd soveltaa kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Wolcott (1995, Hirsjarven 2002, 214 mukaan) toteaa, ettd kasite validius
on epéselva. Tapaustutkimusta tekeva tutkija voi paatelld, ettd kaikki ihmisié ja kulttuu-
ria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, eika niita voi verrata toisiinsa. Hirsjarvi kui-
tenkin toteaa, ettd kaiken tutkimuksen patevyytté ja luotettavuutta pitdisi pystyé jollain
tavalla arvioimaan. Hanen mukaansa tutkija pyrkii kertomaan lukijalleen tarkasti, mita
han on tutkimuksessaan tehnyt ja miten han on péaatynyt saamiinsa tuloksiin. (Hirsjarvi
2002, 214). Janesick (2000, Hirsjarven 2002, 214 mukaan) sanoo, ettd laadullisen tut-
kimuksen ydinasioihin kuuluvat henkil6iden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. Ha-
nen mukaansa validius tarkoittaa kuvauksen ja siihen liitettyjen tulkintojen yhteensopi-
vuutta. Tahan liittyen Hirsjarvi (2002, 214) toteaa, ettd laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta parantaa tarkka selvitys tutkimuksen toteutuksesta koskien sen kaikkia vaiheita.

Tutkielmassani olen tutkinut, miten Osuuskunta Tradekan operatiivisen johdon ja
omistajahallinnon valinen vuorovaikutus seka luottamus toimivat ja kehittyvat. Olen
kuvannut tarkasti eri tutkimusvaiheet, tutkimuskysymyksen syntymisen, miten tutki-
musmateriaali on kerétty, ketd on haastateltu, miten olen paatynyt tutkimusmateriaalista
muodostamiini kategorioihin, miten olen analysoinut tutkimusmateriaalin ja niin edel-
leen. Olen kayttanyt analyysissa tiettyja teorioita, jotka olen kuvannut ja selvittanyt,
miten ne liittyvéat tutkimuskysymykseeni. Olen kertonut, mill& perusteella olen tehnyt
tulkintani ja mihin ne olen perustanut. Perustan tutkimukseni luotettavuuden naihin
seikkoihin.

Tutkimuksen reliabiliteettia puolestaan on vaikeaa tutkia, silla reliabiliteetin varmis-
taminen edellyttéisi tutkimuksen toistamista tai tutkimuksen osittamista useammalle eri
tutkijalle, joiden saamien tulosten yhtenevaisyytta tutkimalla voitaisiin paatyé johtopaa-
tokseen, saadaanko tutkijasta riippumatta samantyyppisié tuloksia (Hiltunen 2009, 10).
Tasta johtuen tyydyn sanomaan, ettd pidan tutkimukseni reliabiliteettia korkeana siksi,
ettd haastateltuja on ollut isohko maara eli kymmenen ja he edustavat laajasti Osuus-
kunta Tradekan ja sen tytaryhtididen operatiivista johtoa ja omistajahallintoa. Lausun-
not ja teoria kykenevét siis selittdmaédn tapausta uskottavasti. Oletan, ettd tutkimuksen
toistaminen toisen tutkijan, joka l&hestyy aihetta samasta nakdkulmasta ja samoin tie-
doin sekd samoin haastateltavin, toimesta johtaisi suurin piirtein samanlaisiin lopputu-
loksiin, joiden esittdmistapa toki voi poiketa omasta esittamistavastani.
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Olen toiminut Osuuskunta Tradekan hallintoneuvostossa vuodesta 2010 lahtien. Hal-
lintoneuvosto muutettiin osuuskunnan hallitukseksi vuonna 2014 ja olen tata Kirjoittaes-
sani edelleen hallituksen jasen. Voidaan siis esittda perusteltu kysymys, voiko tutkiel-
mani olla tieteellisesti ajatellen objektiivinen. Vaikuttavatko intressini hallituksen jase-
nend siihen, ettd en pystyisi tuomaan esille tieteellistd totuutta? Coghlan ja Brannick
(2014, 65) tuovat esille, etta tapaustutkimus yleensa lahteekin organisaation sisaisesta
tarpeesta. Tutkijat nostavat esille esimerkkitapauksen, missé yritys halusi tapaustutki-
muksen keinoin selvittdd, miten parannetaan pankin ja asiakkaan vélista suhdetta. Ky-
seinen tapaustutkimus oli yrityksen nékokulmasta hyodyllinen, ajallisesti mahdollista
toteuttaa ja tutkijan ndkdkulmasta toteutettavissa oleva.

Tapaustutkimus Osuuskunta Tradekasta toteuttaa samat kriteerit. Nimenomaan kos-
ka, eikd vaikka, olen kyseisen osuuskunnan hallituksen jasen, tapaustutkimus oli myods
minulle mielenkiintoinen tehtdva. On tunnustettava, ettd ennen tapaustutkimuksen aloit-
tamista oli suhteeni Osuuskunta Tradekaan mielesténi liian pintapuolinen. Tutkimuksen
kautta paasin sukeltamaan syvalle osuuskuntamaailmaan ja ymmarran sitd nyt itsekin
aiempaa paremmin. Tapaustutkimuksen tavoitteena on saavuttaa parempi tietdmys or-
ganisaatiosta. Paremman tietamyksen ansiosta yrityksen toimintaa voidaan parantaa,
joten tutkimuksenkin pitdé pureutua aitoihin ongelmiin, eika yrittaa peitella niitd. Taméa
mielesténi edistaa tarvetta saada tutkimuksesta mahdollisimman objektiivinen lopputu-
los.

4.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Teemahaastatteluissa nousi esille yksi teema, jota en ole késitellyt tdssa tutkielmassa. Se
on kysymys siitd, miksi Osuuskunta Tradeka on nykytilanteessaan maariteltdva. Kan-
sainvélinen osuustoimintaliitto maarittelee osuuskunnat viiteen eri ryhméaéan eli kulutta-
jaosuuskunniksi, tydosuuskunniksi, osuuskassoiksi, maatalousosuuskunniksi ja palvelu-
osuuskunniksi. Tradeka on alusta lahtien mééritelty kuluttajaosuuskunnaksi, mutta ny-
kytilanteessaan sen jasenet voivat kuluttaa vain Restelin hotelli- ja ravintolapalveluja.
Restel oy:n asiakaskunnasta viisi prosenttia on Tradekan jasenid, mika on hyvin pieni
madrd. Siksi teemahaastatteluissa nousi esille kasite hallinnointiosuuskunta, silld Trade-
kan péadasiallinen tuotto tulee sijoitustoiminnasta eli Tradeka-sijoitus oy:std. Yhtié on
saanut peruspéddomansa Léhikauppa oy:n myynnista ja tall4 hetkelld sijoitustoiminnan
tuotosta annetaan jasenistolle erilaisia taloudellisia etuisuuksia, jotka paaasiallisesti kes-
kittyvat Restelin palveluihin. Kaytanndssé siis padéosa Tradekan toiminnasta on hallin-
noida sijoitusomaisuutta ja kun vain pieni osa jasenistosta kayttd4 Restel oy:n palveluja,
voi hallinnointiosuuskunta olla oikeampi nimitys Tradekalle. Suomessa ja muuallakin
maailmassa on tiettdvéasti vastaavanlaisia osuuskuntia, jotka sijoittavat liiketoimintojen
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myynnistd saatuja varoja eteenpdin ja jakavat tuottoa jasenistdlleen. Yksi jatkotutki-
musmahdollisuus voisi olla selvittda tatd uudenlaista osuuskuntamuotoa ja maaritell,
minkalaisia taitoja hallinnointiosuuskunnan hoitaminen vaatii operatiiviselta johdolta ja
omistajahallinnolta.

Toinen jatkotutkimusmahdollisuus koskee osuuskunnan jaseniston tarpeita, joita voi-
taisiin tyydyttdd osuuskunnan taloudellisen toiminnan kautta. Kaytannossa hoiva- ja
hoitotarpeet kasvavat kansalaisten ja samalla myds osuuskuntien jaseniston ik&antyessé.
Julkisen sektorin mahdollisuudet vastata kaikkiin uusiin tarpeisiin heikkenevat tarpei-
den monipuolistuessa ja yksiloityessa seka verorahoituksen maéran supistuessa. Onko
osuuskuntien mahdollista vastata néihin uusiin tarpeisiin ja samalla palvella paremmin
jasenistoaan?

Yhteistyd erityyppisten osuuskuntien kesken voi olla ratkaisu toiveeseen lisata
osuustoimintaa. Osuuskunta Tradeka voisi toimia eréanlaisena tydosuuskuntien katto-
jarjestond. Yhtena jatkotutkimusmahdollisuutena voisi olla luoda malli osuuskuntien
sateenvarjolle seka ryhtya sitten pilotoimaan téllaista mallia. Se luonnollisesti edellyttaa
Osuuskunta Tradekan ja jonkin tydosuuskunnan suostumista tdméan tyyppiseen toimin-
taan. Samanlainen pilotointijarjestelma voitaisiin toteuttaa tuuletuskokoontumisten
kanssa. Mallin luomisen jalkeen tuuletuskokoontumisten toteutumista ja onnistumista
voitaisiin selvittaa tutkijan osallistuvan havainnoinnin avulla.
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LIITE1

Teemahaastatteluita varten kdytin muistin pohjana ja keskustelun jarjestelmallisen ra-
kenteen tukemiseksi seuraavia kysymyspohjia. Kysymykset eivat yhdessédkaan keskus-
telussa menneet tdmén listan jarjestyksen mukaisesti ja kaikissa keskusteluissa esitin
myo6s muita kysymyksia keskustelun edetessa.

Pro gradu-tutkielmaan tehtavassa haastattelussa esitettavia
kysymyksia osuuskunnan operatiiviselle johdolle

1) Voitko kertoa itsestasi?

2) Mika mielestasi on osuuskunnan merkitys yritysmuotona nykyisessé talousela-
massa?

3) Miké on omistajahallinnon rooli osuuskunnan taloudellisen menestymisen nako-
kulmasta?

4) Mitké tehtavat osuuskunnassanne kuuluvat operatiiviselle johdolle ja mitka
omistajahallinnolle?

5) Onko johdon ja omistajahallinnon vélinen raja mielestanne selked téssé osuus-
kunnassa?

6) Muiten operatiivisen johdon ja omistajahallinnon edustajien vélinen tutustuminen
tapahtuu?

7) Miten tutustumista edistavaa prosessia voitaisiin edistaa?

8) Millaisia haasteita osuuskunnan omistajuusrakenne tuottaa operatiiviselle joh-
dolle nykyhetkelld?

9) Miten osuuskunnan operatiivinen johto ja omistajahallinto kommunikoivat tois-
tensa kanssa?

10) Muillaisista asioista osuuskunnan operatiivinen johto ja omistajahallinto kommu-
nikoivat toistensa kanssa?

11) Miten s&&nnollistd kommunikaatio on?

12) Mitka viestintatavat ovat olleet tehokkaita?

13) Miten tekniset apuvélineet ovat edesauttaneet kommunikaation tehostamista?

14) Kéaytetddnko osuuskunnan viestinndssa operatiivisen johdon ja omistajahallin-
non valilla viestintdalan ammattilaisia?

15) Pystytddnko omistajahallinnolle suunnatulla koulutuksella parantamaan luotta-
mushenkildiden kykya ymmarta4 liiketaloudellista informaatiota?

16) Miten omistajahallinnon taholta tullut informaatio on edesauttanut toiminnas-
sanne osuuskunnan taloudellisen menestyksen parantamiseksi?

17) Onko viestinté operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla ollut selked4 vai
onko ollut vaarinymmarryksia?
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18) Mikali on ilmennyt vaarinymmarryksia, miten ne on késitelty?

19) Pystytaanko toimintojen dokumentoinnilla vahentdmaan mahdollisia vaarinym-
marryksia?

20) Millaisin tavoin olette saaneet omistajahallinnolta palautetta tekemastanne tyos-
ta?

21) Millaista hyotya / haittaa olette kokeneet saavanne palautteesta?

22) Miten omistajahallinnon kokema arvostus tyotanne kohtaan on tullut esille?

23) Mitka tekijat operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla ovat tukeneet ta-
hojen valisen luottamuksen syntymista?

24) Miten kehittéisitte tulevaisuudessa operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vé-
listd vuorovaikutusta?

25) Haluaisitko vield lisata jotain sanomaasi?
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LIITE 2

Pro gradu-tutkielmaan tehtavassa haastattelussa esitettavia
kysymyksia osuuskunnan omistajahallinnolle

1) Voitko kertoa itsestasi?

2) Mika mielestasi on osuuskunnan merkitys yritysmuotona nykyisessé talousela-
massa?

3) Miké on omistajahallinnon rooli osuuskunnan taloudellisen menestymisen nako-
kulmasta?

4) Mitké tehtavat osuuskunnassanne kuuluvat operatiiviselle johdolle ja mitka
omistajahallinnolle?

5) Onko johdon ja omistajahallinnon vélinen raja mielestanne selked t&ssé osuus-
kunnassa?

6) Muiten operatiivisen johdon ja omistajahallinnon edustajien vélinen tutustuminen
tapahtuu?

7) Miten tutustumista edistdvaa prosessia voitaisiin edistaa?

8) Tuottaako osuuskunnan rakenne mielestasi ongelmia parjaamisessa nykyisessa
talouseldmassa?

9) Miten osuuskunnan operatiivinen johto ja omistajahallinto kommunikoivat tois-
tensa kanssa?

10) Millaisista asioista osuuskunnan operatiivinen johto ja omistajahallinto kommu-
nikoivat toistensa kanssa?

11) Miten s&&nnollistd kommunikaatio on?

12) Mitka viestintatavat ovat olleet tehokkaita?

13) Miten tekniset apuvélineet ovat edesauttaneet kommunikaation tehostamista?

14) Pystytddnko omistajahallinnolle suunnatulla koulutuksella parantamaan luotta-
mushenkildiden kykya ymmartaa liiketaloudellista informaatiota?

15) Pyritko ja pystytko tarjoamaan operatiiviselle johdolle informaatiota, jonka an-
siosta operatiivisella johdolla on paremmat edellytykset saavuttaa osuuskunnan talou-
delliset tavoitteet?

16) Onko viestinté operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla ollut selkedd vai
onko ollut vaarinymmarryksia?

17) Mikali on ilmennyt vaarinymmaérryksid, miten ne on kasitelty?

18) Pystytddnko toimintojen dokumentoinnilla vahentdmaan mahdollisia vaarinym-
marryksia?

19) Muillaisin tavoin olet saanut operatiiviselta johdolta palautetta tekemaéstési tyos-
ta?

20) Millaista hyotya / haittaa olet kokenut saavanne palautteesta?
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21) Miten operatiivisen johdon kokema arvostus tydtanne kohtaan on tullut esille?

22) Mitka tekijat operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélilla ovat tukeneet ta-
hojen valisen luottamuksen syntymista?

23) Miten kehittéisit tulevaisuudessa operatiivisen johdon ja omistajahallinnon vélis-
ta vuorovaikutusta?

24) Haluaisitko vield lisata jotain sanomaasi?



